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Esipuhe
Kyl tää yhteistyö on voimaa (--) tää, että kilautetaan kaverille tai mitä, 
mites teillä on tehty, niin se toimii pienimuotoisesti ja sitten isommissa 
asioissa kanssa.
Alkusyksystä 2016 Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa valmis-
tui tutkimus johtamiskoulutuksen uudistamistarpeista (Tienhaara, Lyyti-
nen & Kivistö 2016). Sen innoittamana virisi keskustelu Tampereen yli-
opiston henkilöstön kehittämispäällikkö Päivi Salojärven kanssa tulevasta 
Tampereen alueen korkeakoulujen yhdistymisestä ja sen mahdollisista 
haasteista ja mahdollisuuksista korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön 
kehittämisen kannalta.
Keskustelu poiki linkin Tampere3-valmisteluun, ja yhdessä kolmen 
korkeakoulun henkilöstön kehittämisen asiantuntijoiden ja henkilöstö-
johtajien kanssa teemasta muotoutui varsin haastava ja mielenkiintoinen 
selvitysprojekti, ”Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen osana osaamisen 
hallintaa, JES”, jonka lopputulema on käsissämme. 
Osana selvitystä tarkasteltiin Tampereen korkeakoulujen, Tampereen 
ammattikorkeakoulu, Tampereen yliopisto ja Tampereen teknillinen yli-
opisto, käytäntöjä, mutta myös useiden muiden korkeakoulujen ja orga-
nisaatioiden toimintaa. Esipuheen alussa oleva haastateltavan sitaatti 
kuvastaa hyvin sitä, millaisena tällainen korkeakoulujen välinen kokemus-
ten vaihto nähdään – yhteistyötä näiden teemojen kehittämisessä pidetään 
tärkeänä ja hedelmällisenä. Tästä konkreettisena osoituksena on se, että 
kaikki haastateltaviksi pyydetyt suostuivat haastatteluun ja suhtautuivat 
projektiin varsin kannustavasti. Lämmin kiitos siis kaikille haastatelluille 
ajastanne ja arvokkaasta panoksestanne.
Yhteistyö on ollut voimaa koko JES-projektin ajan, sillä projektin tu-
kena ovat koko matkan toimineet Tampereen korkeakoulujen henkilöstö-
johtajat sekä henkilöstön kehittämisen asiantuntijoista koostuva Osaamisen 
hallinnan ja työhyvinvoinnin tiimi. Kiitos teille aktiivisesta osallistumisesta 
ja antoisista keskusteluista teemaan liittyen. Kiitos myös yliopistonlehtori 
Jussi Kivistölle projektin tukemisesta ja sparrauksesta sekä tutkimusjohtaja 
Kirsi Heikkilä-Tammelle hyvistä vinkeistä.
Projektin alussa selvityksen tekijällä ei ollut kovin tarkkaa kuvaa siitä, 
mikä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen tila suomalaisissa korkea-
kouluissa on. Tiiviissä aikataulussa teema kuitenkin hahmottui ja kirkastui. 
Teema veikin tutkijan mennessään – aineistoa kertyi runsaasti hyödynnet-
täväksi myös jatkotutkimuksia ajatellen. Kiitos siis Tampereen korkea-
kouluille mahdollisuudesta perehtyä näin kiintoisaan, laajaan ja ajattelua 
monin tavoin haastavaan kokonaisuuteen.
Teemaan tarttuminen vaati korkeakouluilta rohkeutta heittäytyä joh-
tamisen ja esimiestyön kehittämisen kysymysten äärelle ja avata ajattelua 
uusille toimintamalleille. Samaa rohkeutta tarvitaan varmasti läpi yhdisty-
misprosessin ja tulevan uuden korkeakoulun toiminnan. Menestystä mat-
kaan!
Tampereella, kevätauringon jo kurkistellessa
Piia Tienhaara
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1
Johdanto
Suomen korkeakoulukenttä on ollut viime vuosikymmeninä suurten muu-
tosten kohteena. Lainsäädäntöä on uudistettu ja pyritty koko koulutusjär-
jestelmän rakenteelliseen uudistamiseen. Oikeushenkilöllisyys on tuonut 
yliopistoille taloudellista vastuuta, mikä on korostanut muun muassa stra-
tegisen johtamisen merkitystä. Samalla yliopistojen vapautta johtamisen 
ja johtamisjärjestelmiensä tarkasteluun on lisätty.1 (Ks. Pekkola, Kivistö & 
Nokkala 2014, 195; Opetus- ja kulttuuriministeriö, verkkosivu.)
Korkeakoulukentän muutokset ovat nostaneet johtamisen, esimiestyön 
ja niiden kehittämisen uudenlaiseen valoon ja painopainoarvoon niin yli-
opistoissa kuin ammattikorkeakouluissa. Ranki (2016, 15) kuvaakin, että 
korkeakoulujen johtamismaisema muuttui vuosien 2010 ja 2014–15 laki-
uudistusten myötä. Uudistukset ovat kannustaneet vahvan johtamiskult-
tuurin rakentamiseen ja korostaneet korkeatasoisen muutosjohtamisen 
tarvetta. Samalla johtaminen on ammattimaistunut. (Ks. Jääskinen & Ran-
tanen 2007, 25; Pekkola, Kivistö & Nokkala 2014, 195; Virtanen 2014, 291.)
Muutosten on todettu edellyttävän korkeakouluilta uudenlaista johta-
mista ja johtamisvalmiuksia sekä uudenlaista käsitystä akateemisesta joh-
tamisesta ja päätöksenteosta. Esimerkiksi Euroopan yhteisöjen komission 
vuoden 2006 suosituksessa edellytettiin tehostettua yliopistojohdon ja 
-johtajuuden selvittämistä sekä johdon kouluttamisen lisäämistä. Jatkuvaa 
uudistumista on osattava johtaa. (Ks. Juppo 2011, 66; Jääskinen & Ran-
tanen 2007, 39; Ståhle & Åberg 2012, 50; Tirronen 2015, 22; Välikangas 
2012, 85.) Niinikosken ym. (2012, 38) mukaan useassa yliopistossa onkin 
1 Esimerkiksi yliopistolaissa (24.7.2009/558) ja ammattikorkeakoululaissa (932/2014) määri-
tetään toimielinten keskeisiä tehtäviä, mutta ei anneta sen tarkempaa ohjeistusta johtamisesta 
tai sen sisällöstä.
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kohdennettu aikaisempaa enemmän voimavaroja johtamiseen, palkattu 
johtajia myös yliopistojen ulkopuolelta sekä nostettu johtamisen ja johta-
misjärjestelmien kehittäminen osaksi strategiaa.
Uusia johtamismalleja on haettu yrityksistä, julkisorganisaatioista ja 
muista asiantuntijaorganisaatioista. Johtaminen ja esimiestyö akateemi-
sessa ympäristössä nähdään kuitenkin erityisenä ja omanlaistaan osaamista 
vaativana alueena – malleja ei voi kopioida suoraan muilta toimialoilta vaan 
ne tulee sovittaa korkeakoulujen omaan kontekstiin. Esimerkiksi johtami-
sen keskittymistä ylimmälle johdolle sekä akateemisen henkilöstön itse-
määräämisoikeuden vähentymistä on kritisoitu yliopistoissa rankasti (ks. 
esim. Aula & Tienari 2011, 9).
Pohdinta akateemisen johtamisen mahdollisuuksista ja rajoituksista 
nähdään aiheellisena (Wilhelmsson 2014, 12). Välinkankaan (2012, 79) 
mukaan johtamistavan muuttamisen kohtaama vastarinta on osittain ollut 
pelkoa uudesta, mutta osin myös oikeutettua siinä mielessä, että yliopistoja 
ei voida nähdä pelkkinä tuotantokoneistoina. Yliopistot ovat kohtaamis-
paikkoja, joissa tulee olla mahdollisuus ylläpitää intellektuaalisia traditioi-
ta, kuten uteliaisuutta, kriittisyyttä ja pitkäjänteistä toimintaa. Ainamo ym. 
(2012, 217) painottavatkin, että johtamisen uusi ja istuvampi suunta löytyy 
akateemisen yhteisön kollektiivisena ponnistuksena, mikä edellyttää innostu-
nutta keskustelua, uusien johtamismallien pioneerihankkeita ja tieteellistä 
tutkimusta korkeakoulujen johtamisesta.
Haasteista ja kritiikistä huolimatta tutkimuksissa todetaan, että korkea-
kouluja voi ja tulee johtaa (ks. esim. Wilhelmsson 2014, 13; vrt. Heimo-
nen 2011, 156). Wilhelmssonin (em.) mielestä kysymys on vain siitä, mitä 
johtamisella tarkoitetaan akateemista vapautta kunnioittavassa yhteisössä. 
Tämä käsitys johtamisesta ja johtajuudesta määrittää johtamisen ja esi-
miestyön kehittämistä ja siihen liittyviä käytäntöjä, joita korkeakouluissa 
on erityisesti viime vuosikymmenenä kehitetty ja testailtu.
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Johtaminen ja esimiestyö sekä niiden 
kehittäminen yhdistymisprosesseissa
Uudistukset ja toimintaympäristön muutokset ovat näkyneet johtamisen 
muutoksen lisäksi korkeakoulujen keskinäisen kilpailun lisääntymisenä 
sekä tarpeena toiminnan profiloimiseen ja yhteistyömallien rakentami-
seen. Esimerkiksi Tampereella alueen kolme korkeakoulua, Tampereen 
ammattikorkeakoulu (TAMK), Tampereen yliopisto (TaY) ja Tampereen 
teknillinen yliopisto (TTY) yhdistyvät uudeksi korkeakoulukonserniksi 
1.1.2019 alkaen. Tavoitteena on muodostaa monialainen, innostava ja glo-
baalisti vetovoimainen tutkimus- ja oppimisympäristö erityisine paino-
aloineen. (Ks. Hannula ym. 2015, 1; Tampereen yliopisto 2017a.) 
Kolmen organisaation yhdistyminen on jo sinällään haastava prosessi, 
mutta Tampere3-nimellä kulkeneeseen hankkeeseen ainutlaatuiset piir-
teensä tuo perinteisen yliopisto- ja ammattikorkeakoulurajan ylittäminen 
ja kolmen erilaisen organisaation yhteen tuominen. Yhdistymisprosessiin 
onkin ladattu paljon odotuksia valtakunnallisesti, ja prosessiin on mahtu-
nut erilaisia lainsäädännöllisiä ja aikataulullisia haasteita.
Yhdistymisprosessit ovat organisaatioista riippumatta aikaa vieviä ja 
johtamista haastavia. Ne myös korostavat muutosjohtamisen tarvetta ja 
kykyä uudenlaisten ratkaisujen löytämiseen. Tässä selvityksessä tartutaan-
kin sekä korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön kehittämisen kysymyksiin 
yleisesti että yhdistymisen tuomiin erityistarpeisiin teeman tarkastelussa.
1.1 Selvityksen tausta ja tavoite
Tampereen korkeakoulujen vararehtoreista koottu työryhmä linjasi vuon-
na 2015, että Tampereen uusi yliopisto organisoidaan osaamisten ympärille 
siten, että johtamiskäytännöt, organisaatiorakenne ja tuki- ja hallintopal-
velut ovat samanlaiset koko organisaatiossa (Hannula ym. 2015). Yhdisty-
mistä tukemaan käynnistettiin erilaisia työryhmiä, joista yksi, henkilös-
tö- ja matkahallintaan liittyvä alaryhmä, keskittyi osaamisen hallinnan ja 
työhyvinvoinnin teemaan. Ryhmä koostui kolmen korkeakoulun henkilös-
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töpalveluissa henkilöstön kehittämiseen erikoistuneista asiantuntijoista. 
Ryhmän tavoitteena oli käydä kevään 2016 aikana läpi korkeakoulujen ny-
kykäytäntöjä osaamisen hallinnan ja työhyvinvoinnin osa-alueella ja kar-
toittaa keskeisiä eroavuuksia. Työryhmän työskentelyn tuloksena syntyi 
käsitystä korkeakoulujen nykyisistä käytännöistä sekä ajatuksia yhteistyön 
jatkumisesta muun muassa henkilöstökoulutuksen tarjoamisen osalta.
Syksyn 2016 aikana ryhmän keskusteluissa nousi esille johtamisen ja esi-
miestyön kehittäminen, joka nähtiin sekä korkeakoulujen toiminnassa että 
yhdistymisprosessissa keskeisenä huomioitava asiana. Työryhmän ehdo-
tuksesta ja henkilöstöjohtajien toimesta teemasta käynnistettiin projekti, 
jonka ensimmäinen osuus, esiselvitys- ja diagnostiikkavaihe sai nimekseen 
”Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen osana osaamisen hallintaa (JES)”. 
Projekti toteutettiin ajalla 1.11.2016–28.2.2017. Käsillä oleva selvitysraportti 
on projektin lopputuotos.
Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa oli vuonna 2016 tehty 
johtamiskoulutuksen uudistamistarpeista tutkimus (Tienhaara, Lyytinen 
& Kivistö 2016), joka toi pohjaa teeman tarkasteluun. JES-projektissa to-
teuttajana ja tutkijana toimi Piia Tienhaara, projektitiiminä osaamisen hal-
linnan ja työhyvinvoinnin ryhmä (ks. jäsenet liitteestä 1), projektin omista-
jana Tampereen ammattikorkeakoulun henkilöstöjohtaja Merja Jortikka ja 
projektipäällikkönä Tampereen yliopiston henkilöstöasiantuntija Anneli 
Uusitalo. Projektin tukena toimi lisäksi korkeakouluhallinnon yliopiston-
lehtori Jussi Kivistö johtamiskorkeakoulusta.
Selvityksen tavoitteetJES-projektin ja selvityksen tavoitteena oli
◆ analysoida Tampere3-korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön kehittä-misen nykytilaa osana osaamisen hallintaa*
◆ kartoittaa uudenlaisia ja täydentäviä kehittämisen menetelmiä
◆ tarkastella korkeakoulujen yhdistymisessä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen osalta huomioitavia asioita sekä
◆ luoda pohjaa jatkokehittämiselle.* Huom. osaamisen hallinnan käsite tarkentui projektin aikana osaamisen johtamiseen.
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1.2 Selvityksen toteutus
Projektin avulla pyrittiin saamaan laaja kokonaiskuva johtamisen ja esi-
miestyön kehittämisen nykytilasta ja kehittämisen mahdollisuuksista Tam-
pere3-korkeakouluissa. Nähtiin kuitenkin tärkeänä, että tarkasteluun tuo-
taisiin oppeja myös muista korkeakouluista ja asiantuntijaorganisaatioista.
Selvityksessä tarkasteltiinkin Tampere3-korkeakoulujen lisäksi muiden 
korkeakoulujen, erityisesti yhdistyneiden tai yhdistyvien korkeakoulujen, 
käytäntöjä. Niiden osalta selvityksen aineistona hyödynnettiin verkosta 
avoimesti saatavaa materiaalia koskien yhdistymistä ja johtamisen ja esi-
miestyön kehittämistä (esim. strategiat, strategian toimenpideohjelmat tai 
vastaavat, henkilöstösuunnitelmat jne.). Keskeisimpänä aineistona kusta-
kin korkeakouluista olivat kuitenkin haastattelut. Hämeen ammattikor-
keakoulu tuli tarkasteluun projektin myöhemmässä vaiheessa ja sen osalta 
aineistona hyödynnettiin 19.1.2017 järjestetyn tilaisuuden materiaalia ja 
keskustelua (Ahokallio-Leppälä 2017).
Tampere3-korkeakouluista asiakirja-aineistoa koottiin projektitiimin 
avustuksella muita korkeakouluja laajemmin (ks. liite 3). Lisäksi Tampe-
re3-kontekstin osalta toteutettiin haastatteluja osaamisen hallinnan ja työ-
hyvinvoinnin ryhmän jäsenille, henkilöstöjohtajille sekä Tampere3-hanke-
organisaatiolle. 
Korkeakoulusektorin ulkopuoliseksi vertailuorganisaatioksi valikoitui 
Vantaan kaupunki. Vantaa oli saanut suurille kunnille joka toinen vuosi 
Case-organisaatiot
◆ Tampere3-korkeakoulut: TAMK, TaY, TTY ja Tampere3-hankeorganisaa-tio
◆ Yhdistyneet tai yhdistymässä olevat korkeakoulut: TAMK, Aalto-yliopis-to, Itä-Suomen yliopisto, Lappeenrannan teknillinen yliopisto ja Turun yliopisto
◆ Muut korkeakoulut: Helsingin ja Jyväskylän yliopistot, Hämeen ammatti-korkeakoulu
◆ Muut asiantuntijaorganisaatiot: Vantaan kaupunki
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tehtävässä Kunta10-tutkimuksessa toistuvasti erinomaiset arviot usealla 
osa-alueella, mutta erityisesti johtamisen ja esimiestyön osalta. Kaupungin 
tulokset olivat myös entisestään parantuneet joulukuussa 2016 julkaistussa 
tutkimuksessa. Vantaan esimerkin uskottiin tuovan teeman tarkasteluun 
hyödyllistä vertailutietoa.
Laajempien kehitysideoiden saamiseksi selvitykseen haastateltiin myös 
Ramboll Finland Oy:n johtamisen kehittämiseen erikoistunutta asiantun-
tijaa, joka oli toiminut vuosia yliopistojen ja ammattikorkeakoulujen 
johtamisen ja esimiestyön kehittämisen parissa sekä erilaisten asiantunti-
jaorganisaatioiden yhdistymisprosessien tukemisessa. Näiden lisäksi selvi-
tyksessä hyödynnettiin aihepiirin kirjallisuutta ja muuta saatavilla olevaa 
asiakirja-aineistoa.
Haastattelujen toteutus ja aineiston analyysi
Empiirisen aineiston keruuta edelsi perehtyminen aihepiiriin. Alustava 
kirjallisuuskatsaus tuotti havaintoja osaamisen hallinnan -käsitteen mää-
rittelemisen haastavuudesta sekä erityisistä elementeistä, joita akateemisen 
johtamisen kehittämisessä tulisi ottaa huomioon. Kirjallisuus ei kuiten-
kaan suoralta käsin tarjonnut korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön 
kehittämisen kokonaisuutta jäsentävää kehikkoa.
Aineiston keruuta ja teeman tarkastelua ohjasikin ajatus siitä, että joh-
tamisen ja esimiestyön kehittämiseen liittyy kehittämistoiminnan suunnitte-
lu, toteutus, arviointi ja edelleen kehittäminen. Tämä ajatus pohjautuu alun 
perin Edward Demingin (1950) kehittämään laatuympyrään, josta yleisesti 
käytetään nimitystä PDCA/PDSA-kehä (Plan-Do-Check/Study-Act). 
Kehä ohjaa Tampere3-korkeakouluissa, kuten lukuisissa muissakin orga-
Aineistot
◆ Aiheen kirjallisuus ja korkeakoulujen asiakirjat 
◆ Puolistrukturoidut haastattelut (osa ryhmähaastatteluja) ja
◆ Projektitiimin kanssa käyty havaintoja täydentävä keskustelu.
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nisaatioissa, laadunhallintaa ja sitä kautta yleisesti kehittämistä2. Kehän 
tarjoama logiikka ja kehittämisen systematiikka tuki selvityksessä kokonai-
suuden hahmottamista ja tarvittavan aineiston tunnistamista.
Riittävän laajan kuvan saamiseksi kaikki haastattelut toteutettiin puo-
listrukturoituina, jolloin haastatelluille jäi mahdollisuus kuvata teemaa va-
paasti. Haastattelut toteutettiin pääosin puhelimitse. Vantaan kaupungin 
ja Tampere3-hankeorganisaation edustajan haastattelut toteutettiin kasvo-
tusten ja pääosa Tampere3-korkeakoulujen haastatteluista ryhmähaastatte-
luina. Haastattelut litteroitiin.
Haastateltaville (ks. liite 1) lähettiin ennakkoon teeman tarkasteluun 
virittävä haastattelurunko lukuun ottamatta osaamisen hallinnan ja työ-
hyvinvoinnin ryhmän jäseniä, joille oli jo aikaisemmin toimitettu teemaa 
koskeva runko aineistonkeruun ja teeman käsittelyn tueksi. Haastattelu-
runkoja kohdennettiin haastateltavan toimintaan sopivaksi, mutta yhdis-
tävänä tekijänä oli johtamisen ja esimiestyön kehittämisen koko kehittämisen 
ketjun tarkastelu suunnittelusta kehittämiseen (ks. esimerkki haastattelu-
rungosta liitteestä 2). 
Empiirisestä aineistosta nousseiden huomioiden pohjalta kirjallisuus-
tarkastelua tarkennettiin ja syvennettiin. Ymmärrys teemasta laajeni ja 
syveni selvityksen aikana hermeneuttisen kehän tavoin (ks. esim. Gum-
messon 2000). Alun perin selvityksen tarkastelussa oli vahvasti mukana 
osaamisen hallinnan käsite. Haastattelut kuitenkin ohjasivat tarkastelua 
osaamisen johtamisen kokonaisuuteen. Aineiston analyysi toteutettiin ai-
neistolähtöisesti aiheen teoriaan tukeutuen. Analyysivaiheessa havaintoja 
ja tuloksia jäsennettiin esiin nousseiden teemojen kautta.
1.3 Selvityksen eteneminen ja rajaukset
Selvityksen tarkoituksena oli tukea Tampere3-korkeakoulujen johtamisen ja 
esimiestyön kehittämistä yleisesti ja osana yhdistymistä. Tästä syystä selvityk-
2 Esimerkiksi auditointiraportissa (Werner ym. 2016, 25) kuvataan PDCA-kehän olevan 
TAMK:in laatujärjestelmän sydämessä (“the Plan–Do–Study–Act cycle that is at the heart 
of TAMK’s quality system”).
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sen tyylissä pyritään erityisesti hyödynnettävyyteen ja kirjallisuuskatsauk-
sessa nojaudutaan valtaosin kansalliseen tutkimus- ja opaskirjallisuuteen. 
Selvityksessä korkeakouluilla tarkoitetaan sekä yliopistoja että ammatti-
korkeakouluja. Korkeakoulu-termiä voidaankin pitää yleiskäsitteenä eri-
laisille korkeakoulujärjestelmän instituutioille (ks. Tirronen & Kohtamä-
ki 2014, 71). Valtaosa selvityksen tutkimuskirjallisuudesta ja empiirisestä 
aineis tosta painottuu kuitenkin yliopistoihin3. 
Tarkastelu rajattiin esiselvitysvaiheessa koskemaan korkeakoulujen keski-
tettyjä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen käytäntöjä. Suurin osa haas-
tatelluista edustaakin korkeakoulujen keskitetyissä henkilöstöpalveluissa 
työskenteleviä tahoja. Tuloksia arvioitaessa on otettava huomioon, että 
näkemykset ja kokemukset voisivat olla erilaisia, jos haastatteluissa olisi ollut 
mukana yksiköiden, esimiesten ja henkilöstön edustajia. Samoin on otettava 
huomioon, että kaikkien haastatteluissa ja dokumenttiaineistossa mainit-
tujen käytäntöjen yhteydessä ei ole kuvattu tai todennettu niiden sovelta-
misen laajuutta tai kattavuutta.
Selvitys etenee siten, että luvussa 2 esitellään teoreettista taustaa liittyen 
johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen ja osaamisen johtamiseen. Luvus-
sa 3 perehdytään Vantaan kaupungin case-esimerkin avulla kehittämiseen 
liittyvään systematiikkaan. Luku 4 keskittyy Tampere3-korkeakoulujen 
johtamisen ja esimiestyön käytäntöjen nykytilan kuvaamiseen ja analy-
sointiin. Muiden korkeakoulujen käytäntöjä avataan puolestaan luvussa 5. 
Luku 6 kokoaa yhdistyneiden ja yhdistyvien korkeakoulujen esimerkkien 
kautta yhteen asioita, joita johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä on 
syytä ottaa huomioon yhdistymisprosessissa. Viimeinen luku 7 yhdistää 
koko selvityksen havainnot johtopäätöksiksi ja kehittämissuosituksiksi 
Tampere3-korkeakouluille.
3 Saatavilla olevan kirjallisuuden määrään vaikutti esimerkiksi se, että ammattikorkeakoulut 
ovat Suomessa yliopistoihin verrattuna suhteellisen uusia tulokkaita. Ne alkoivat kokeiluhen-
gessä vuonna 1991 ja ne vakinaistettiin 1990-luvun puolivälissä. (Ks. Aarrevaara, Dobson & 
Elander 2009, 3; Salminen & Ylä-Anttila 2010, 10 ja 13.)
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2
Johtamisen ja esimiestyön 
kehittäminen korkeakouluissa
Johtaminen, esimiestyö ja niiden kehittäminen ovat hyvin paljon tutkit-
tuja ja kiisteltyjä alueita. Korkeakouluissa näiden teemojen tutkiminen on 
kuitenkin ollut tähän asti vähäisempää etenkin kotimaisella kentällä (ks. 
esim. Herranen 2012, 8; Ståhle 2012, 14).
2.1 Näkökulmia johtamiseen ja esimiestyöhön
Johtamista ja johtajuutta on kirjallisuudessa tarkasteltu lukuisin ja alati 
kehittyvin tavoin. Johtaminen on esimerkiksi perinteisesti jaettu käsitteisiin 
”leadership” (johtajuus) ja ”management” (johtaminen). Näistä ensimmäi-
nen mielletään usein ihmisten johtamiseksi ja jälkimmäinen asioiden joh-
tamiseksi. Leadership-näkökulmaan liitetään tällöin esimerkiksi ”edestä 
johtaminen”, tavoitteiden asettaminen ja innostaminen. Management-nä-
kökulmaan puolestaan liitetään erilaisten keinojen valikoiminen tavoittei-
den toteuttamiseen (esimerkiksi suunnittelu-, budjetointi-, organisointi- 
ym. tehtävät). Käsitteitä ”leadership” ja ”management” saatetaan käyttää 
myös synonyymeinä. (Ks. Juppo 2011, 45; Middlehurst 2012, 3; Niiniluoto 
2014, 38; Virtanen 2014, 293.)
Johtamistutkimuksessa on ollut erilaisia vaiheita. Alkuvaiheessaan 
tutkimus keskittyi erityisesti yksilöihin ja heidän piirteisiinsä. Tätä tar-
kastelutapaa leimasi ajatus siitä, että hyvän johtajan ominaisuudet ovat 
synnynnäisiä tai periytyviä. Vähitellen siirryttiin ominaisuuksien tarkas-
teluun oppimisen näkökulmasta sekä johtajien käyttäytymisen tutkimuk-
seen. Kuitenkaan mitkään näistä tarkastelutavoista eivät yksin tarjonneet 
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riittävää selitystä esimerkiksi johtajana menestymiseen. Moderneissa ja 
postmoderneissa lähestymistavoissa johtaminen ja johtajuus tunnistetaan-
kin kontekstisidonnaisiksi asioiksi, joihin liittyy monimutkaisia sosiaalisia 
prosesseja, vuorovaikutussuhteita ja merkityssisältöjen luomista. ( Juuti 
2009, 98–102; Middlehurst 2012, 8; Virtanen 2014, 297.) 
Viime vuosina on puhuttu esimerkiksi jaetusta johtajuudesta, jossa 
nähdään, että johtajuutta eivät toteuta vain johtajien asemassa olevat vaan 
kaikki organisaation jäsenet eri tilanteissa eri tavoin − johtajuuden näh-
dään syntyvän vuorovaikutuksessa. (Ks. Perttula & Syväjärvi 2012; vrt. 
mm. Juuti 2013; Ropo ym. 2005.) Puhutaan myös dialogisesta johtamises-
ta, jonka avulla edistetään Syväsen ym. (2015, 17) mukaan koko henkilös-
tön aloitteellisuutta sekä osaamis-, luovuus- ja innovaatiopotentiaalin täy-
simääräistä hyödyntämistä.
Johtamista kuvataan usein myös vallankäyttönä ja ihmisiin vaikuttami-
sena. Tällöin hyvän johtajan osaamiseen kuuluu muun muassa vallan eri 
muotojen käyttäminen, vallan delegoiminen ja luottamuksellisen ilmapii-
rin rakentaminen. ( Juppo 2011, 5; Juuti 2009, 106–107; Ståhle & Åberg 
2012, 27, 48 ja 50.) Johtamista koskevissa keskusteluissa vilahtaa usein 
myös esimerkiksi valmentava johtaminen. Viitalan (2005, 310) mukaan 
valmentaminen on nähty esimiestyön yhteydessä ainakin kahdella tavalla 
– toisessa valmentamisen nähdään sisältävän kontrollointia, ohjeistamista, 
neuvomista ja jopa dominointia, kun taas toisessa valmentamista pidetään 
voimaantumista edistävänä (empowering) asiana, jossa korostuu esimer-
kiksi työntekijän rohkaiseminen ja motivoiminen oppimaan.
Tunnettu organisaatiopsykologi Pekka Järvinen (2013) väittää, että 
keskeistä johtamisessa ja esimiestyössä onnistumisessa on johtajan henkilö-
kohtainen halu johtaa ja kehittyä johtajana. Tähän liittyy esimiestehtävän 
arvostaminen ja itsereflektoinnin taito. Myös Müller (2012, 174) pitää itse-
reflektion taitoja yhtenä tärkeimmistä hyvän johtajan ominaisuuksista ja 
nostaa esille kyvyn asettua toisen ihmisen asemaan. Hänen mielestään älyl-
lisen kyvykkyyden, tieteellisen lahjakkuuden tai opetustaitojen perusteella 
ei voida päätellä ihmisen kykyä johtaa tai kehittyä johtajana. 
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Jotta voi onnistua ja kehittyä esimiestyössä, täytyy haluta johtaa ihmi-
siä. Jos esimies on kiinnostunut vain esimerkiksi taloudesta, hallinnos-
ta, tekniikasta tai työn sisältökysymyksistä, hänen on vaikea menestyä 
ihmisten johtamisessa. Tässä on keskeinen selitys siihen, miksi hyvästä 
asiantuntijasta ei välttämättä tule koskaan hyvää esimiestä. ( Järvinen 
2013.)
Viime vuosina johtajuuskeskustelua ovat haastaneet yritykset, kuten Su-
percell ja Vincit, jotka ovat hylänneet monet perinteisiin johtamisen teo-
rioihin pohjautuvat käytännöt. Näissä yrityksissä hierarkiat on pyritty ma-
daltamaan ja vastuuta ja valtaa jakamaan työntekijöille niin, että päätöksiä 
tehdään yhdessä. Samalla dialogi, ihmisten itseorganisoituminen, osaami-
nen ja sen kasvattaminen korostuvat. Johtajuus nähdään jaettuna ja uuden-
laisten ja uudenlaista osaamista edellyttävien käytäntöjen kautta syntyvä-
nä. Keskeistä on luottamukseen nojautuminen. (Hakola 2016, 6; Koivisto 
2016, 85.) Jantusen (2017) mukaan johtaminen tällaisissa organisaatioissa 
näyttäytyykin palveluammattina.
Korkeakoulujen toimintaympäristö muuttuu kiihtyvällä tahdilla – rat-
kaistavat ongelmat ovat yhä monimutkaisempia ja moniulotteisempia, 
mikä haastaa johtamista, johtajuutta ja johtajia sekä heidän osaamistaan 
lisääntyvässä määrin (ks. Tienhaara, Lyytinen & Kivistö 2016). Viitalan 
(2014, 214) mukaan jatkuva muutos onkin tuonut uuden tilauksen johtajuu-
delle. Muutoksissa johtajuuden ja johtajien odotetaan selkiyttävän tavoit-
teita ja luovan järjestystä.
2.2 Johtaminen ja esimiestyö akateemisessa ympäristössä
On erinomaista, jos myös johtamistehtävässä voi kokea työnsä tärkeäk-
si. Voi kokea työn imua. Ja kun aika on, voi taas palata hyvin mielin 
yhdeksi intiaaniksi muiden joukkoon. (Nuotio 2014, 90.)
Edellinen sitaatti on ote erään yliopiston dekaanin tarinasta ja se avaa muu-
tamia akateemiselle johtamiselle leimallisia piirteitä. 
Ensinnäkin akateemista työtä kaikilla tasoilla, myös johtamistehtävis-
sä etenkin yliopistoissa, leimaa tehtävien määräaikaisuus (ks. Aarrevaara 
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& Pekkola 2010, 13). Johtajaksi tai esimieheksi sitoudutaan usein muuta-
maksi vuodeksi kerrallaan, jonka jälkeen palataan takaisin asiantuntijateh-
täviin. Johtajilla onkin varsinkin aikaisemmin ollut duaalirooli – he ovat 
toimineet sekä asiantuntijoina että johtajina. Johtajilta on myös puuttunut 
selkeä urapolku ja kehitysnäkymät. Joidenkin kohdalla kyse onkin ollut 
enemmänkin johtajan tehtäviin ajautumisesta kuin niihin hakeutumisesta, 
sillä esimerkiksi esimiestehtävien suuri määrä on saatettu nähdä tieteellis-
tä meritoitumista hidastavana tekijänä. Nämä asiat ovatkin olleet omiaan 
hankaloittamaan johtajana kehittymistä, ja jotkut akateemiset johtajat 
ovat ehdottaneet akateemisen ja ammattimaisen johtamisen erottamista. 
(Ks. Helin 2012; Nikkanen 2011, 8 ja 83.) Johtamisen ammattimaistuminen 
onkin ollut voimistuva trendi. 
Korkeakouluissa esimiestyön haasteellisuutta on nähty lisäävän erilaiset 
henkilöstöryhmät opetus- ja tutkimustehtävissä sekä hallinto- ja tukipalve-
luissa. Erityisen haastavaksi mainitaan esimerkiksi monitieteisten akatee-
misten yhteisöjen johtaminen. (Nikkanen 2011, 8 ja 15; Ylitalo & Tienari 
2012, 98 ja 127.) Korkeakoulujen henkilöstö koostuu itsenäistä työtä teke-
vistä asiantuntijoista, joiden toiminnan ohjaaminen vaatii omanlaistansa 
johtamista. Niiniluoto ym. (2014, 5) kuvaavatkin akateemista johtamista 
vertaisten johtamisena, joka voi parhaimmillaan olla sangen palkitsevaa. 
Akateemisen työn ja johtamisen erityisyyden korostuminen on nä-
kynyt korkeakoulujen johtamista koskevissa tutkimuksessa. Esimerkiksi 
Nikkasen (2011) tutkimuksen mukaan asiantuntijoiden johtaminen on 
akateemisessa maailmassa erityisen haasteellista. Onkin tärkeää, että kor-
keakoulujen johtamisessa otetaan huomioon niiden erityispiirteet, eetos ja 
arvot, kuten yliopistojen kohdalla akateeminen vapaus. (Vrt. Virtanen 2014, 
308–309 ja 320–321.) Vaikka korkeakoulujen johtamisessa on paljon samaa 
kuin ylipäätään asiantuntijaorganisaatioiden johtamisessa, niin korkea-
koulun johtamista kuvataan omana, uudenlaista johtamisosaamista vaati-
vana ammattinansa (vrt. Ranki 2014, 104).
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Erilaisia johtamisen muotoja korkeakouluissa
Koska korkeakoulujen toiminta on varsin monimuotoista, edellyttää se 
johtamiseltakin monimuotoisuutta. Johtamisessa voidaankin erottaa esi-
merkiksi tutkimusta, koulutusta ja yhteiskunnallista vaikuttamista koskeva 
sisällöllinen päätöksenteko sekä organisaation toiminnan organisointiin ja 
kehittämiseen liittyvä päätöksenteko. (Ks. Juppo 2011, 106–107; Jääskinen 
& Rantanen 2007, 95.) Termillä ”Academic leadership”, akateeminen johta-
minen/johtajuus, voidaan näin ollen viitata yliopistojen johtamiseen yleisesti 
tai pelkästään akateemisten sisältöjen johtamiseen. ( Joyce & O’Boyle 2013; 
Virtanen 2014, 296–297.)
Tämän jaottelun lisäksi korkeakoulujen johtamisessa on erotettavissa 
useita johtamisen osa-alueita. Strateginen johtaminen on suomalaisissa kor-
keakouluissa verrattain uusi, mutta viime vuosina voimakkaasti korostu-
nut johtamisen osa-alue (vrt. Ranki 2016, 15; ks. myös Tirronen 2015, 24). 
Sen kautta korkeakouluissa luodaan pitkän aikavälin tavoitteita suhteessa 
toimintaympäristöön. Resurssien johtamisen näkökulmasta puhutaan esi-
merkiksi henkilöstöjohtamisesta, tietojohtamisesta, talousjohtamisesta ja tek-
nologiajohtamisesta. Asioiden käytäntöön viemisessä korostuu operatiivi-
sen johtamisen erilaiset ulottuvuudet. Näiden lisäksi yksi valtakunnallisten 
uudistusten myötä korostunut johtamisen osa-alue on muutosjohtaminen. 
(Ks. Virtanen 2014, 316–328.) 
Vaikka strateginen ja operatiivinen johtaminen usein nähdään erillisi-
nä, Virtasen (2014, 319–320) mukaan kaikissa johtamisen osa-alueissa on 
sekä strateginen että operatiivinen puoli. Esimerkiksi korkeakouluissa on 
Virtasen mielestä vasta havahduttu strategisen ja systemaattisen henkilös-
töjohtamisen tarpeeseen operatiivisen henkilöstöhallinnon (esimerkiksi 
palkkahallinto) rinnalla.
Korkeakouluissa oman vivahteensa johtajuuteen tuovat erilaisten tut-
kimusryhmien ja opetustoiminnan johtaminen. Esimerkiksi opetustoi-
minnan osalta puhutaan pedagogisesta johtamisesta, jota kuvataan kahdella 
tavalla. Se voidaan nähdä akateemisen johtamisen osa-alueena, jossa johta-
minen kohdistuu erityisesti opetustoiminnan johtamiseen, mutta toisaalta 
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se voidaan ymmärtää johtajan ja esimiehen rooliin liittyvänä tapana toi-
mia ja henkilöjohtamiseen liittyvänä edellytysten luomisena yhteistoimin-
nalle ja ammatilliselle kehittymiselle (Korhonen, Nevgi & Stenlund 2011, 
133–134). Pedagogisessa johtamisessa johtamisosaaminen korostuu, sillä 
Nevgin (2014, 184) mukaan opetuksen johtamiselle suurimman haasteen 
tuottaa johtamisosaamisen puute.
Johtaminen, esimiestyö sekä niihin liittyvän osaamisen kehittäminen 
voidaankin nähdä uudenlaista huomiota vaativina asioina. Esimerkiksi 
Ståhle ja Ainamo (toim. 2012, 9–10) korostavat yliopistojen johtamisnäkö-
kulman uudistamistarvetta. Heidän mielestään johtaminen ei nykyisellään 
tue riittävästi luovaa asiantuntijatyötä kaikilla tehtäväalueilla: tutkimuk-
sessa, opetuksessa ja yhteiskunnallisessa vaikuttamisessa. 
Ylitalon (2012, 195) mukaan organisaatioissa olisikin hyvä olla määri-
tettynä ja yhdessä ymmärrettynä se, millaista johtajuutta halutaan edistää, 
millaisilla koulutuksilla ja kehittämisen keinoilla johtajuus kokonaisuudes-
saan edistyy ja mitä se kultakin organisaatiossa edellyttää. Joyce ja O’Boyle 
(2013) nostavat yhtenä uudistamisen mahdollisuutena jaetun johtajuuden 
ja muiden uusien ajattelumallien soveltamisen:
The time is ripe for a distributed academic leadership. Research evidence 
indicates that leadership can be developed to some degree. New models 
of leadership seem particularly relevant for higher education where 
leadership development is integrated in an organisational context.
2.3 Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen 
osana osaamisen johtamista
Käsillä oleva selvitys on projektin ”Johtamisen ja esimiestyön kehittämi-
nen osana osaamisen hallintaa, JES” lopputuotos. Projektin edetessä ilme-
ni, että osaamisen hallinnan sijaan sopivampi kokonaisuutta kuvaava käsite 
on osaamisen johtaminen, jota seuraavaksi avataan.1 
1 Tarkastelussa on otettava huomioon, että hyödynnetty kirjallisuus käsitteli pääosin organi-
saatioita yleisesti, ei korkeakouluja erityisesti. Osaamisen johtamisen käsitteen hyödyntämi-
nen tuli kuitenkin esille tutkimuksen empiirisessä osuudessa korkeakoulujen kontekstissa.
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Mitä osaamisella tarkoitetaan?
Osaamisen johtamiseen liittyy ensinnäkin osaamisen-käsite, joka on varsin 
laaja ja monimerkityksinen. Siihen viitataan esimerkiksi käsitteillä osaami-
nen (knowledge), kompetenssi (competency) ja kyvykkyys (capability), ja 
sitä on määritelty esimerkiksi yksilölliseksi ja yhteisölliseksi kyvykkyydeksi 
(ks. Hasu ym. 2010, 13; Kupiainen ym. 2011, 19; Uotila, Viitala & Pihkala 
2010, 1). 
Otala (2008, 346) määrittelee osaamisen yksilön, tiimin, ryhmän, or-
ganisaation tai verkoston osaamiseksi, joka muodostuu ihmisten tiedoista, 
taidoista, kokemuksista sekä ihmisten mahdollisuudesta ja kyvystä yhdistää 
osaamisiaan. Osaamista voidaankin tarkastella eri tasoilla – yksilöistä koko-
naisiin verkostoihin ja niiden yhdistettyyn osaamiseen. Osaamiseen liittyy 
organisaatioiden tapa toimia ja erilaiset kulttuurinäkökulmat, kuten oppi-
van organisaation ja oppimista tukevan organisaatiokulttuurin elementit 
(ks. Salojärvi 2009, 146).
Organisaation osaamisen yhteydessä puhutaan myös osaamispääomas-
ta tai aineettomasta pääomasta. Otala (2008, 47) jakaa osaamispääoman 
henkilöpääomaan (ihmiset ja heidän osaamisensa ja halu käyttää osaamis-
ta yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen), rakennepääomaan (yrityksen 
fyysiset ja henkiset rakenteet, teknologia, järjestelmät, toimintatavat ja 
kulttuuri) ja suhdepääomaan (osaamiskumppanit, jotka täydentävät omaa 
osaamista, sisältäen verkostot). Henkilöpääomasta saatetaan puhua myös 
inhimillisenä pääomana ja rakenteellisesta pääomasta sisäisenä pääomana 
(Salojärvi 2009, 147).
Käytettiinpä osaamisesta mitä tahansa määritelmää, niin olennaisena 
pidetään sitä, että kaikilla on yhteinen käsitys siitä, mitä johdetaan. Tässä 
yhteydessä tullaan osaamisen johtamisen käsitteeseen, jota voidaan Viita-
lan (2014, 138–140 ja 144) mukaan pitää kattokäsitteenä kaikille osaami-
sen eri näkökulmia käsitteleville keskusteluille. Otalan (2008, 15) mielestä 
osaamisen johtaminen on tärkeää, koska ”osaamisella on aika vähän arvoa, 
jos sitä ei johdeta”. 
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Lähtökohtana osaamisen johtamiseen on Viitalan (em.) mielestä tar-
vittavan osaamisen määrittely – sellaisen, jonka varassa organisaation 
päämääriä saavutetaan ja strategiaa toteutetaan. Keskeistä näyttäisi myös 
olevan osaamisen ja sen johtaminen linkittäminen organisaation johtamis-
järjestelmään ja muuhun johtamiseen (ks. Uotila, Viitala & Pihkala 2010, 
9). 
Osaamisen johtamisen määrittelyä
Osaamisen johtaminen käsitteenä on elänyt Suomessa 1990-luvulta lähtien 
eikä sillä ole yksiselitteistä määritelmää tai yhtenäistä käytännön toteutus-
tapaa (Salojärvi 2009, 147). Englanniksi osaamisen johtamisesta puhutaan 
esimerkiksi termeillä ”competence management” ja ”knowledge manage-
ment”, joista jälkimmäinen kytkeytyy tietämyksen johtamiseen ja tiedolla 
johtamiseen. Osaamisen johtamisen rinnalla puhutaan myös osaamispää-
oman johtamisesta. (Ks. esim. Otala 2008, 48, 81 ja 346.)2 Viitala (2014, 
138) määrittelee osaamisen johtamista seuraavasti:
Osaamisen johtaminen sisältää kaiken sellaisen tarkoituksellisen toi-
minnan, jonka avulla strategian edellyttämää osaamista vaalitaan, 
kehitetään, uudistetaan ja hankitaan. Käsitteellä viitataan koko siihen 
johtamisen järjestelmään, jonka varassa ja ohjaamana tuo kaikki ta-
pahtuu. Osaamisen johtamisen tulosten pitäisi näkyä kehittyneempinä 
toimintatapoina, tuotteina ja palveluina, innovaatioina ja lopulta pa-
rantuneena taloudellisena tuloksena.
Osaamisen johtamisen yhteydessä korostuu tulevaisuuteen suuntautumi-
nen. Salojärven (2009, 148) mukaan osaamisen johtaminen onkin strate-
gista silloin, kun se on kytketty organisaation tulevaisuuden tavoitteisiin. 
Tärkeää on siis osaamisen aktiivinen johtaminen ja osaamisen kehittämi-
2 Osaamisen johtamisen yhteydessä puhutaan myös osaajista, kuten avainosaajista tarkoittaen 
nykyistä ja tulevaa johtoa sekä keskeisesti organisaation suoritukseen vaikuttavia asiantunti-
joita (Salojärvi 2009, 157). Avainosaajiin ja muihin yksilötason kyvykkyyksiin liittyy erilaisia 
johtamisen tapoja, joista yhtenä voidaan mainita ”talent management”. Sillä tarkoitetaan pai-
kallisten ja kansainvälisten osaajien tunnistamista, houkuttelemista, säilyttämistä, kehittä-
mistä ja johtamista niin, että osaamisella on organisaation toiminnan kannalta myönteinen 
vaikutus (ks. esim. Bluen 2013, 1).
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nen, ei vain nykytilan säilyttämiseksi (exploitation), vaan myös organisaa-
tion uudistamiseksi (exploration) (ks. Hasu ym. 2010, 13; Kupiainen ym. 
2011, 19). Kuitenkin esimerkiksi työelämän epävarmuus usein rajoittaa 
tarkastelua tämänhetkiseen osaamistarpeeseen, mikä saattaa kostautua pi-
demmällä aikavälillä erilaisina osaamispuutteina (Otala 2008, 39; ks. myös 
Oikarinen & Pihkala 2010, 69). 
Salojärvi (2009, 149; 2005) erottaakin osaamisen johtamisesta erilaisia 
kehitysasteita sen mukaan, kuinka strategista ja laajalle organisaation ym-
päristöön ulottuvaa osaamisen tarkastelu on: 
1. Kehitysvaiheista ensimmäisessä henkilöstön kehittämis- ja koulutta-
mistoimintaa toteutetaan sellaisenaan ilman strategista päämäärää. 
2. Toisessa vaiheessa osaamista pyritään kartoittamaan ja taltioimaan 
laajempaa käyttöä varten. 
3. Kolmannessa vaiheessa osaamisen johtaminen nähdään kokonais-
valtaisena kehittämistoimintana kohti koko organisaation päämää-
riä, jolloin osaamisen tarkastelu on mukana organisaation strategia-
prosesseissa.
4. Neljäs vaihe ulottaa tarkastelun muita pidemmälle – siinä osaamisen 
johtamisen tavoitteena on uuden innovatiivisen tiedon ja osaamisen 
luominen sekä organisaatioissa että sen verkostoissa. 
Salojärven jaotteluun peilaten henkilöstön kehittämis- ja koulutustoimin-
ta on siis osaamisen johtamisessa keskeinen, mutta ei kaiken kattava osa, 
vaikka siihen saatetaankin välillä näin viitata (ks. Viitala 2005, 254 ja 303; 
2014, 152). Otala (2008, 37, 82 ja 257) kiteyttää, että osaamispääoman ke-
hittäminen vaatii muutakin kuin varsinaisen osaamisen kehittämistä. Se 
vaatii erityisesti rakenteiden ja olosuhteiden kehittämistä oppimista tuke-
viksi. Lisäksi se vaatii selkeitä prosesseja ja menettelytapoja, jottei osaami-
sen johtaminen ole pelkästään ad-hoc-toiminnan varassa. ”Kun keksitään, 
että jotain uutta tarvitaan, tilataan kurssi”, Otala kuvaa tilannetta. Viitala 
(2014, 140) täydentää asiaa seuraavasti:
Pelkästään osaamisen kehittäminen ei siis riitä, vaan samalla on ke-
hitettävä organisaation järjestelmiä ja johtamista sekä ilmapiiriä ja 
kulttuuria. Lisäksi on huolehdittava siitä, että organisaatiossa työs-
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kentelevät ihmiset voivat työssään hyvin ja säilyttävät motivaationsa. 
Johtamisen ja toimintaedellytysten on oltava kunnossa ennen kuin 
osaaminen voi kukoistaa ja kanavoitua yrityksen hyödyksi.
Johtamisen ja esimiestyön kehittämisen yhteys osaamisen johtamiseen
Johtaminen ja esimiestyö sekä niiden kehittäminen liittyvät osaamisen 
johtamiseen. Ensinnäkin keskeisessä osassa osaamisen johtamisessa ovat 
esimiesten rooli ja valmiudet sekä yksilöiden että organisaation oppimisen 
tukemisessa. Johtamis- ja esimiestehtävissä toimivilla tulee olla riittävästi 
osaamista ja vastuuta osaamisen tarkasteluun ja johtamiseen. Kuitenkin 
vain harvoissa organisaatioissa osaamisen johtaminen on kytketty tavoit-
teellisesti ja systemaattisesti osaksi esimiesvastuuta samalla tavalla kuin 
muiden resurssien johtaminen. (Otala 2008, 36–37 ja 257; ks. myös Viitala, 
Mäkelä & Hölsö 2010, 178–179.) 
Toisekseen myös johtajien ja esimiesten osaamista ja sen kehittämistä 
tulee johtaa osana osaamisen johtamista. Tähän liittyy esimerkiksi tarvit-
tavan esimiesosaamisen määrittely, varmistaminen, arviointi ja kehittämi-
nen. Osaamisen arviointia voivat toteuttaa esimies itse, kollegat, alaiset, 
asiak kaat tai verkostokumppanit (muun muassa 360-asteen arvioinnit). 
Arvioin neissa tunnistetaan yleensä kehittämiskohteita ja tarjotaan tulos-
ten perusteella yksilöllisiä kehittämispolkuja. (Ks. Otala 2008, 113; Salojär-
vi 2009, 150–151.)
Osaamisen johtamiseen kuuluu myös muun henkilöstön ja organisaa-
tiotason osaamisen arviointi esimerkiksi erilaisia tietojärjestelmiä hyödyn-
täen. Hyvin yleisesti hyödynnetty osaamistarpeiden kartoittamisen väline 
yksilö- tai ryhmätasolla on kehityskeskustelu eri muodoissaan. Keskuste-
lujen yhteydessä saatetaan hyödyntää erilaisia osaamisen ja kompetenssien 
kartoittamisen, mittaamisen ja osaamisprofiilien määrittelemisen välinei-
tä. Osaamisen johtamiseen liittyy myös tehtävänkuvausten laadinta − hy-
vän tehtäväkuvauksen voidaan sanoa sisältävän tehtävässä tarvittavat osaa-
misalueet. (Ks. Otala 2008, 147 ja 186; Salojärvi 2009, 151; Viitala 2005, 
361.) Kaiken kaikkiaan kerrotaan, että osaamisen johtaminen tulisi nähdä 
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välineenä, joka myötävaikuttaa varsinaisen toiminnan tavoitteiden toteu-
tumiseen, ei itseisarvona. (Otala 2008, 304.)
2.4 Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen käytännössä
Ylitalo (2012, 3 ja 32) toteaa useisiin tutkimuksiin viitaten, että johdon kehit-
tämisessä voidaan erottaa johtajien kehittäminen yksilöinä ja organisaation 
johtamiseen ja johtajuuteen liittyvien käytäntöjen kehittäminen. Johtamisen 
ja johtajuuden kehittämiseen tarvitaankin organisaatiotasolla johtajuutta 
tukevien rakenteiden ja prosessien kehittämistä, yksilötason osaamisen ke-
hittämistä sekä yhteisötason kollektiivista kehittämistä. Tutkimuksissa on 
esimerkiksi todettu, että huomiota tulisi kiinnittää esimies–alaissuhteisiin 
ja työntekijöiden rooliin osana johtajuutta (ks. esim. Salojärvi 2009, 160; 
Uotila 2010, 266; Viitala, Mäkelä & Hölsö 2010, 198). Kuitenkin varsin 
usein painotus kehittämisessä on edelleen johtajina toimivien yksilöosaa-
misen tarkastelussa.
Sekä yksilö- että yhteisötasolla työhyvinvointia pidetään keskeisenä 
edellytyksenä osaamisen kehittymiselle. Johtajuuden ja johtajuusvalmiuk-
sien kehittäminen nähdään puolestaan tärkeänä osana työhyvinvointia 
edistettäessä. Erityisen herkkänä vaiheena pidetään uuden esimiehen or-
ganisaatioon tuloa, minkä takia tähän vaiheeseen tulisi kiinnittää erityistä 
huomiota. Työhyvinvointia ja johtajuutta tukevan toiminnan mahdollista-
miseksi esimiehille pitäisi varmistaa esimiestyötä tukevat puitteet, resurs-
sit ja ajankäyttö (esimerkiksi sopiva määrä alaisia). (Ks. Uotila 2010, 266; 
Viitala, Mäkelä & Hölsö 2010, 198.) Wilhelmssonin (2014, 16) mielestä 
vastuuta voikin kantaa vain, jos siihen on riittäviä keinoja. Hänen mieles-
tään johtajuus edellyttää välineitä, jotka ovat ainakin aikaisemmin olleet 
perinteisessä akateemisessa ympäristössä melko kevyet. 
Osa johdon kehittämisestä on samanlaista kuin henkilöstön kehittämi-
nen ylipäätään: erilaisten tietojen ja taitojen kehittämistä. Silti johtamisen 
ja esimiestyön kehittämistä pidetään omana ammatillisena alueenaan. Joh-
don kehittäminen voidaan nähdä strategisena, jolloin kehittämistoimintaa 
pidetään keskeisenä organisaation menestymiseen vaikuttavana tekijänä. 
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Strategisuus näkyy käytetyissä kehittämismenetelmissä ja siinä, että osaa-
misen kehittyminen hyödyttää yksilön tavoitteiden lisäksi organisaation 
tavoitteiden saavuttamista. (Salojärvi 2009, 157–158 ja 168.)
Voidaanko johtamista ja esimiestyötä kehittää korkeakouluissa?
Kuten aiemmin kuvattiin, johtaminen ja esimiestyö koetaan haasteelliseksi 
asiantuntijaympäristössä, erityisesti korkeakouluissa. Tämä heijastuu myös 
keskusteluun johtamisen ja esimiestyön kehittämisen mahdollisuuksista. 
Useissa tutkimuksissa on todettu, että korkeakouluilla on tarvetta panos-
taa entistä vahvemmin johtamisen ja johtamisosaamisen jatkuvaan kehittä-
miseen. Nähdään, että vaikka johtamisen kehittäminen suuressa organisaa-
tiossa on hidasta, se on mahdollista. Aikaisempina vuosina akateemisille 
johtajille ei ollut tarjolla systemaattista johtajakoulutusta, mutta 2000-lu-
vulla erilaisten valmennusten tarjonta on lisääntynyt. (Ks. Herranen 2012, 
9; Nikkanen 2011, 8; Ranki 2016, 104.)
Siitä, miten johtamista ja johtajuutta tulisi korkeakouluissa edistää, 
voidaan olla montaa mieltä. Esimerkiksi Keltikangas-Järvinen (2014) poh-
tii johtajuuden oppeja ja johtamiskoulutusten antia omaan akateemiseen 
johtamiskokemukseensa peilaten. Hän suhtautuu johtamisen kouluttami-
seen epäilevästi, mutta päätyy muutamiin näkökulmiin, joilla yliopistot 
ja työyhteisöt voivat tukea esimerkiksi aloittavaa tutkimusjohtajaa. Hän 
mainitsee opitun siirtämisen ja kokemusten jakamisen keskustellen, sekä 
mentoroinnin, jossa kokeneempi kollega antaa toiselle systemaattista oh-
jausta. Näissä tärkeänä elementtinä hän pitää kokemuksen tuoman tiedon, 
erityisesti hiljaisen tiedon, sekä hyvien käytäntöjen siirtämistä eteenpäin. 
Johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen onkin lukuisia erilaisia menetel-
miä ja käytäntöjä, joiden soveltuvuutta kulloiseenkin tarkoitukseen on syytä 
arvioi da tilannekohtaisesti. 
Kenen vastuulla kehittäminen ja kehittyminen ovat?
Osaamisen kehittämiseen liittyvät organisaatiotasolla henkilöstövoima-
varojen/henkilöstön johtamisen (HRM, human resource management) ja 
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henkilöstövoimavarojen/henkilöstön kehittämisen (HRD, human resour-
ce development) toiminnot. (Ks. esim. Viitala 2014, 152.) Monissa suurissa 
organisaatioissa, kuten korkeakouluissa, onkin usein henkilöstöyksikkö 
tai vastaava, joka vastaa henkilöstöön ja henkilöstöhallintoon liittyvistä 
asioista. Siihen kytkeytyen on puolestaan erillisiä henkilöstön kehittämi-
seen (HRD) erikoistuneita yksiköitä, toimintoja tai kehittämisen asian-
tuntijoita. 
Hasun ym. (2010, 23) mukaan joskus ajatellaan, että osaamisen ja uran 
edistämisasiat kuuluvat pelkästään henkilöstönkehittämisen asiantunti-
joille, vaikka heidän tehtävänsä on tuoda asiantuntemusta ja tukea osaami-
sen johtamiseen − ei johtaa organisaation osaamista. Silti henkilöstöpuo-
len asiantuntijoiden merkitys nähdään tärkeänä. Otalan (2008, 16 ja 38) 
mukaan HR-toiminnot ovat yhä useammin mukana suunnittelemassa ja 
toteuttamassa organisaation strategiaa. Osaaminen ja sen kehittäminen jää-
vätkin helposti irti organisaation muusta toiminnasta, jos HR-toiminnot ei-
vät ole tiiviisti mukana koko toiminnan johtamisessa. Juuti (2009, 114) lisää, 
että HR-ammattilaiset voivat osaltaan vaikuttaa johtamis- ja esimiestyö-
hön luomalla hyviä henkilöstöjohtamisen käytäntöjä ja edistämällä johdon 
ja esimiesten tietoisuutta ja keskustelua hyvästä johtamisesta.
Vaikka keskitetyillä palveluilla on kehittämisessä tärkeä rooli, niin vas-
tuu oman osaamisen ja oman yhteisön osaamisen kehittymisestä nähdään 
olevan jokaisella organisaatiossa. Osaamisen kehittämistä kuvataankin kah-
den kauppana: työntekijä sitoutuu pitämään osaamisensa ajan tasalla ja 
työnantaja sitoutuu tukemaan häntä siinä. (Ks. Suomen Kuntaliitto 2011, 
8.) Juuti (2009, 110) kuvaa johtamista opittuna taitona − hyväksi johtajaksi 
kehitytään vähitellen. Tässä tärkeää on johtajien oma sitoutuminen ja halu 
muutokseen. (Ks. esim. Nikkanen 2011, 19.) 
Osaamisen kehittämistä koskevissa keskusteluissa nousee usein esille se, 
että kaikki kehittymistä tarvitsevat eivät välttämättä käytä heille kehitty-
miseen tarjottuja mahdollisuuksia. Nevgi (2015, 184) toteaakin, että esi-
merkiksi pedagogisen osaamisen ja johtamisosaamisen kehittäminen eivät 
voi perustua yksilöiden omiin ja vapaaehtoisiin kouluttautumisiin, vaan 
ne tulisi kytkeä systemaattiseksi osaksi kehityskeskusteluja ja henkilöstön 
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osaamisen kehittämistä. Kehittäminen onkin tasapainoilua yksilöiden ja yh-
teisöjen omaehtoisen ja ”pakotetun” kehittämistoiminnan välillä.
Yhtenä keskeisenä näkökulmana kehittämisessä on korkeakoulujen 
ylimmän hallinnon ja johdon rooli. Nähdään, että ilman ylimmän johdon 
sitoutumista uudenlaisiin johtamiskäytäntöihin, myös alemman tason joh-
tajien on vaikea sitoutua niihin tai aikaansaada konkreettisia muutoksia. 
Korkeakouluissa eri tason johtajien toiminnan toivotaankin olevan sa-
mansuuntaista eikä ainakaan keskenään ristiriitaista. (Ks. esim. Juppo 2011; 
Wilhelmsson 2014, 16.)
Millaisia menetelmiä ja käytäntöjä johtamisen ja 
esimiestyön kehittämisessä hyödynnetään?
Edellisessä osuudessa kuvattiin sekä organisaation HR:n että yksilöiden 
itsensä vastuuta osaamisen kehittämisessä. Kupiainen ym. (2010, 32) jaka-
vat siihen liittyen osaamisen ja uran kehittämisen virallisiin ja epäviralli-
siin menetelmiin. Virallisilla menetelmillä he tarkoittavat HR-toimintojen 
kautta kanavoituvaa osaamisen kehittämistä, joka on usein kirjallisesti do-
kumentoitua ja systemaattisesti toteutettua. Sen sijaan epäviralliset mene-
telmät he näkevät yksiköiden ja tiimien sisällä omaehtoisesti kehittyvänä ja 
henkilöstölähtöisenä toimintana. Tyypillistä on, ettei esimerkiksi HR-yk-
sikkö tai muut tiimit välttämättä tiedä kaikista näistä käytännöistä. On 
kuitenkin tärkeää tunnistaa niiden rooli osaamisen kehittymisessä. 
Henkilöstö kehittääkin osaamistaan työnantajan järjestämien koulu-
tusten ja muun toiminnan lisäksi kouluttautumalla itse ja oppimalla työssä. 
Salojärven (2009, 160) mukaan Suomessa johtamisen kehittämistoiminta 
on kuitenkin ainakin aikaisemmin ollut melko koulutuspainotteista. 
Johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen liittyykin usein erilaisia ly-
hyt- ja pitkäkestoisia koulutuksia ja valmennusohjelmia. Pitkäkestoisissa 
valmennuksissa hyödynnetään sekä valmiita (esimerkiksi eMBA) koulu-
tusohjelmia tai organisaation toimintaan räätälöityjä ohjelmia. Viime vuo-
sina esimerkiksi johtamisen erikoisammattitutkinto ( JET) on ollut yhtenä 
kouluttautumisvaihtoehtona, jonka kerrotaan kytkeytyvän käytäntöön ja 
työssä oppimiseen. Eri toteutusmuodoilla nähdään olevan vahvuutensa. 
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Organisaatioiden välisten ohjelmien nähdään tarjoavan mahdollisuuden 
muiden käytäntöjen vertailuun, verkostoitumiseen ja huippuasiantuntijoi-
den kuulemiseen, kun taas räätälöityjen valmennusten etuna on esimerkik-
si organisaation tilanteen huomioiminen ja sisäisen keskustelun mahdol-
listaminen. (Ks. Ojala 2008, 229; Salojärvi 2009, 163; Suomen Kuntaliitto 
2011, 20.) 
Salojärven (2009, 160) mukaan koulutuspainotteisuudesta huolimatta 
johtajien kokemuksissa erityisen hyödyllisiltä ovat vaikuttaneet esimerkik-
si pitkäkestoiset, kokemukselliseen oppimiseen pohjautuvat menetelmät, ku-
ten ulkomaankomennukset, työkierto, systemaattinen urasuunnittelu sekä 
mentorointi. Ylitalo (2012, 3) kertookin, että 2000-luvulla muodollisen 
johtamiskoulutuksen rinnalle on tullut entistä enemmän erilaisia ohjauk-
sellisia ja kokemuksellisia menetelmiä. Samoin koulutus on muuttunut 
aikaisempaa prosessimaiseksi ja omaan työhön kytkeytyväksi (Salojärvi 
2009, 163).
Ohjauksellisia ja kokemuksellisia menetelmiä on lukuisia. Ne saatetaan 
sekoittaa keskenään tai viitata niihin vain pienin painotuseroin. Yhteistä 
niille on esimerkiksi ajatus yksilöllisestä tai yhteisöllisestä inhimillisestä 
kasvusta ja oppijasta aktiivisena toimijana. Silti niiden taustalla on erilainen 
taustamalli. (Salojärvi 2009, 159, 164 ja 166.)
Esimerkiksi mentoroinnissa tärkeää on luottamuksellisuus, dialogi ja hy-
vien käytänteiden ja kokemusten jakaminen ammatillisista kysymyksistä. 
Siinä kokeneempi johtaja, mentori, tukee vähemmän kokeneen johtajan, 
aktorin, johtajana kehittymistä oman tietonsa, taitonsa ja kokemuksensa 
kautta. Tavoitteena on molemminpuolinen oppiminen. (Ks. Evers 2014, 
198.) Kirjallisuudessa nousi esille myös vertais- ja käänteismentorointi. 
Näistä jälkimmäisessä kokemattomampi kyseenalaistaa kokeneemman 
toimijan toimintatapoja ja tekemistä, jolloin pyrkimyksenä on esimerkiksi 
löytää kokonaan uudentyyppisiä ratkaisumalleja johtamisen kysymyksiin. 
(Ks. Ojala 2008, 230.)
Mentorointia lähellä ovat erilaiset johdon kehittämiseen tarkoitetut 
valmennusmenetelmät, joista käytetään usein nimitystä ”coaching”. Joh-
don kohdalla puhutaan myös termeillä ”executive coaching”, ”business 
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coaching”, ”leadership coaching” tai johtajuusvalmennus (Ylitalo 2012, 
61). Coachingissa valmentaja kulkee valmennettavan rinnalla tukien tätä 
eri tilanteissa. Tavoitteena on tavoitteellisen oppimis- ja vuorovaikutus-
prosessin rakentaminen, joka perustuu valmennettavan vahvuuksien entis-
tä paremmalle hyödyntämiselle. (Ks. Aaltonen ym. 2011, 305, 307 ja 309; 
Salojärvi 2009, 164.) 
Kolmas tyypillisesti hyödynnetty ohjauksellinen menetelmä on työnoh-
jaus, joka perustuu omassa työssä oppimiseen ja erilaisten työelämän ilmi-
öiden tarkasteluun ja omaan itseen peilaamiseen. Esimiestyönohjauksessa 
pyrkimyksenä onkin auttaa ohjattavaa näkemään itsensä johtajana. (Alha-
nen ym. 2012, 17 ja 167–168.) 
Johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä hyödynnettyjä menetelmiä 
on näiden lisäksi lukuisia. Valtaosaa menetelmistä hyödynnetään myös 
henkilöstön osaamisen kehittämisessä yleisesti. Kirjallisuudesta löytyykin 
erilaisia jaotteluita sekä johtamisen että yleisesti henkilöstön kehittämisen 
menetelmistä. Esimerkiksi Mäki (2008, 56) jaottelee johtamisen kehittä-
misen menetelmät
1. reflektointiin perustuviin menetelmiin (itsensä ja työyhteisön johta-
minen)
◆ mm. erilaiset arviointiin perustuvat analyysit, kehityskeskustelut, 
mentorointi, coaching ja työnohjaus
2. käsitteellistä ajattelua kehittäviin menetelmiin (kokonaisuuksien 
näkeminen) 
◆ mm. työseminaarit, case-tutkimusmenetelmät, kirjallisuuteen 
perehtyminen, visiokeskustelut, strategiatyö, tavoitteellinen väit-
tely, omatoiminen kouluttautuminen
3. kokemuksiin perustuviin menetelmiin (muuttuvat työtehtävät)
◆ mm. työnkierto, sijaisuudet, uudet tehtävät, yhteistyöprojektit, 
benchmarking, elämyksiin perustuva valmennus (sosiodraama, 
roolipelit)
4. toimeenpanoa kehittäviin menetelmiin (toimeenpano ja itseohjau-
tuvuus)
◆ mm. toimintaoppiminen, konferenssimenetelmä, kriisinratkai-
susimulaatio, tutkintotavoitteinen ja itsenäinen opiskelu. 
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Useissa tutkimuksissa on viitattu Viitalan (2014, ks. kuva 1) jaotteluun 
henkilöstön kehittämisen menetelmistä. Tämä jaottelu havainnollistaa 
kehittämisen muodollista ja epämuodollista ulottuvuutta sekä kehittämisen 
tarkastelutapaa sen mukaan, onko kehittämisessä päähuomio yksilössä vai 
työyhteisössä.
Akateemisten johtajien kohdalla vertaistuen ja erilaisten verkostojen 
merkitys on nähty erittäin tärkeänä. Tärkeää on myös johdon yhteinen, 
yli yksikkörajojen tapahtuva oppiminen. (Ks. esim. Mäki 2008, Nikka-
nen 2011; Salojärvi 2009, 159.) Erilaisten vertaistyöskentelyjen, keskuste-
lufoorumeiden ja muiden rakentaminen johtamisen tueksi nähdäänkin 
merkityksellisenä. Tämän tyyppiset tilaisuudet luovat mahdollisuuksia 
esimerkiksi hiljaisen tiedon siirtämiseen. Hiljaisen tiedon keräämisessä 
hyödynnettävinä menetelminä mainitaan myös varjostaminen ja havain-
nointi. (Otala 2008, 249; Suomen Kuntaliitto 2011, 23.)
Tampereen yliopiston johtamiskorkeakoulussa syksyllä 2016 tehdyn 
selvityksen (Tienhaara, Lyytinen & Kivistö 2016) perusteella johtamisen 
Kuva 1. Henkilöstön kehittämisen muotoja (Viitala 2014, 156).
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ja esimiestyön kehittämisessä kannattaa ottaa huomioon myös neljä johta-
miskoulutusta haastavaa trendiä: kansainvälistyminen, digitalisoituminen, 
monimuotoistuminen ja johtamisen ja siihen liittyvien osaamisvaatimusten 
muuttuminen. Korkeakoulujen toimintaympäristö ja johtaminen kansain-
välistyvät ja erilaiset digitaaliset ratkaisut tuovat uudenlaisia mahdolli-
suuksia johtajuuden kehittämiselle (mm. ”blended learning”-näkökulmat, 
pelit ja simulaatiot). Entistä enemmän on myös tarvetta tarjota joustavia 
kouluttautumismahdollisuuksia, joissa huomioidaan johtajien ja esimies-
ten aikaisempi kokemus- ja osaamispohja.
Mitä muuta kehittämisessä on otettava huomioon?
Kuten huomataan, johtamisen ja esimiestyön kehittämisen keinoja on run-
saasti. Kehittämisessä kannattaakin asettaa asioita tärkeysjärjestykseen, teh-
dä valintoja ja varata kehittämiselle riittävästi aikaa ja voimavaroja (Viitala 
2014, 150). Lisäksi tärkeää on tarkastella kehittämistoimien vaikuttavuut-
ta, johon liittyy kehittämiskäytäntöjen kokonaisuuden nykytilan tunnis-
taminen, mutta myös seuraavan tavoiteltavan tason määrittäminen (Hasu 
ym. 2010, 18). 
Arvioinnin ohuutta pidetään yleisenä kompastuskivenä henkilöstön 
kehittämistoiminnasta. Osaamisen kehittämistoimenpiteille kannattaakin 
asettaa etukäteen tavoitteet ja mittarit sekä miettiä tapa, jolla kehittämisen 
onnistumista voidaan jatkossa seurata. (Otala 2008, 301; Viitala 2005, 259; 
2014, 154 ja 166.) Viitalan (2014, 166) mukaan arviointi kattaa parhaim-
millaan kehittämisprosessin kaikki vaiheet kohdistuen suunnitteluun, to-
teutukseen ja tuloksiin. Lisäksi parhaimmillaan arvioinnissa otetaan huo-
mioon yksilöiden tietojen ja asenteiden muutos sekä muutosten vaikutus 
työkäyttäytymiseen ja koko organisaatioon.
Yleisesti johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä tulee ottaa huo-
mioon, ettei kehittyminen ole projekti, jonka päätyttyä johtaja on valmis. 
Yhä enemmän korostetaankin osaamisen jatkuvaa kehittämistä ja elinikäis-
tä oppimista. Näin ollen johtamisen ja johtajana kehittymisen tulee olla 
jatkuva osa arkipäivän toimintaa. (The Economist 2017; Ylitalo 2012, 193.)
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3
Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen 
Vantaan kaupungilla
Vantaan kaupunki1 otettiin selvitykseen esimerkiksi korkeakoulujen ulko-
puolisesta asiantuntijaorganisaatiosta, jossa johtamiseen ja esimiesten ke-
hittämiseen on panostettu. Teemaan panostaminen onkin näkynyt kuntien 
henkilöstölle tehtävien Kunta10-tutkimusten tuloksissa. Esimerkiksi vuoden 
2014 tutkimuksessa, johon osallistui yksitoista kaupunkia, Vantaa sai erin-
omaiset arvosanat verrattuna koko Kunta10-aineistoon kolmessa arviointi-
kategoriassa2. Erityisen hyvät tulokset tulivat johtamisesta, jonka Vantaan 
henkilöstöjohtaja Kirsi-Marja Lievonen arvelee johtuvan muun muassa 
pitkäjänteisestä panostamisesta esimieskoulutukseen. (Salonen 2015.) Vuo-
den 2016 Kunta10-tutkimuksessa tulokset olivat entisestään parantuneet.
Vantaan strategian (Vantaan kaupunki 2013) mukaan Vantaan tavoit-
teena on olla työntekijöilleen maan parhaiten johdettu kaupunki. Tahtotila 
näkyy siinä, että strategian keskeinen painopistealue on muutoksen toteut-
taminen johtamisen kautta sekä tuloksellinen johtaminen ja esimiestyö. 
Strategiassa myös määritellään, millaista johtamista Vantaalla halutaan 
(suorituksen johtaminen ja valmentava esimiestyö), mitä johtamisessa pai-
notetaan ja miten johtamisosaamista tavoitellaan.
Kaupungin kehittämispäällikköä Hilma Aminoffia haastateltiin selvi-
tystä varten joulukuussa 2016. Keskustelua käytiin sekä ennalta lähetettyyn 
haastattelurunkoon että saatuun materiaaliin (Aminoff n.d.) pohjaten. 
Materiaalissa kuvattiin Vantaan johtamisen kehittämisen kokonaisuus, jo-
ten se muodosti erinomaisen pohjan teeman tarkastelulle. Seuraavassa tar-
1 Jatkossa Vantaa. 
2 Kategorioita on kaikkiaan neljä: työn sisällöt, työyhteisö, johtaminen ja työssä jaksaminen.
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kastellaan Vantaan johtamisen kehittämisen mallia sekä haastatteluun että 
muuhun aineistoon tukeutuen.
3.1 Kehittämisen organisointi
Vantaalla oli vuonna 2016 yhteensä 10 586 työntekijää ja 678 esimiestä, jo-
ten kaupungin organisaation koko on melkoisen suuri. Organisaatiota ku-
vataan silti matalaksi. Toiminta on organisoitu erikokoisille tulosalueille, 
joiden johtajat kuuluvat kaupungin ylimpään johtoon. Osa toiminnoista, 
kuten henkilöstö- ja talousjohtaminen sekä viestintä, on järjestetty matrii-
simaisesti. Valtaosa johtajista ja esimiehistä on kohtuullisen pysyvissä teh-
tävissä, mikä voidaan nähdä erona korkeakoulujen toimintaan. 
Henkilöstön/osaamisen kehittämisen toiminnot (HRD) ohjataan ja jär-
jestetään koko kaupungin laajuudelta työnantajapalveluista. Kokonaisuu-
dessaan näissä toiminnoissa työskentelee kehittämispäällikön lisäksi neljä 
kehittämiskonsulttia, jotka ovat koulutus- ja kehittämisalan ammattilaisia 
– he vetävät itsekin coachauksia ja valmennuksia. Ostopalvelut tuotteiste-
taan ja kilpailutetaan ja ne toteutetaan kumppanuusajatuksella niin, että 
palveluntuottaja sitoutuu Vantaan malleihin ja toimintatapoihin. Esimer-
kiksi henkilöstökoulutuksen järjestäjäksi on valittu Metropolia ammatti-
korkeakoulu. 
HRD:stä vastaavalla yksiköllä on johtamisen kehittämisessä sekä  ohjaus- 
että palvelurooli. Toisin sanoen HRD ei pelkästään järjestä koulutuksia tai 
kehittämistoimintaa vaan on miettimässä valtuustokauden strategiaa, vuo-
sitason sitovia tavoitteita, johtamisjärjestelmää ja johtamisen järjestämistä 
ylipäätään. Muutos entistä ohjaavampaan rooliin tehtiin vuonna 2014 yh-
teistoimintalain muutoksen myötä, jotta osaamisen kehittäminen saatai-
siin systemaattisemmaksi. Aminoff korostaakin ohjaavan roolin merkitys-
tä ja pitää tärkeänä sitä, että strategiaan saadaan johtamisen kehittämisen 
osalta sitovia tavoitteita. Keskeisenä lähtökohtana johtamisen kehittämi-
sen onnistumiselle pidetään sitä, minne HRD sijoitetaan ja mikä rooli sille 
annetaan. 
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Et mä oon sanonut, että se mitä me ollaan tehty täällä vuosien aikana, 
mä oon nyt ollut kymmenen vuotta täällä, niin me ei oltais voitu tehdä 
sitä, jollei se henkilöstöjohtaminen olisi siellä matriisissa, jollei meillä 
olisi sitä ohjausroolia.
Johtamisjärjestelmä kehittämisen lähtökohtana
Vantaan kerrotaan olevan strategisesti johdettu kaupunki. Strategiassa mää-
ritellään tavoitteet ja tavoitearvot, joita seuraavat vuositason sitovat ta-
voitteet. Toimialoilla ja tulosalueilla on käytössä tuloskortit ja tuloskort-
tijohtaminen. Johtamisen ja sen kehittämisen lähtökohtana on kaupungin 
strategia, ja johtaminen on sidottu tavoitteisiin ja perustehtävään. Jokai-
selle yksikölle ja tiimille laaditaan toimintasuunnitelma, joka perustuu tu-
losalueen tavoitteisiin. Sen lisäksi tulos- ja kehityskehityskeskustelut ovat 
yhtenä keinona tavoitteiden toteuttamisen ohjauksessa sekä yksilö- että 
tiimitasoisesti.
Aminoff korostaa, että johtamisen kehittämiseen lähdettäessä on tar-
kasteltava ensin ammatillista johtamisjärjestelmää ylipäätään. Vantaalla 
johtamisjärjestelmän merkitys korostui, kun tietoisuuteen ja keskusteluun 
nostettiin ajatus johtamisen johtamisesta; siitä, että myös johtamista ja esi-
miestyötä pitää johtaa (ks. Salonen 2015). Tavoitteena onkin ollut saada 
aikaan kokonaisnäkemys johtamisesta ja johtaa johtamista johtamisjärjes-
telmäviitekehyksen avulla. 
Vuonna 2011 jokainen tulosalue dokumentoi johtamisjärjestelmänsä 
ja vuonna 2012 järjestelmät arvioitiin. Samalla laadittiin kehittämissuun-
nitelmat, joiden pohjalta kehittämistä ja arviointia on edelleen jatkettu. 
Tulosalueiden lähtövalmiudet olivat erilaiset, joten johtamisjärjestelmille 
asetetut tavoitteet eivät heti alkuun täysin toteutuneet. 
Koko kaupungin johtamisjärjestelmä perustuu Malmin ja Brownin 
(2008) johtamisjärjestelmämalliin. Malli valittiin muun muassa, koska 
se sisältää myös organisaatiokulttuurin näkökulman. Vantaalla nähdään, 
että johtamisjärjestelmä mahdollistaa, tukee ja yhdenmukaistaa johtamis-
ta sekä esimiestyötä työvälineiden, rakenteiden ja toimintaperiaatteiden 
kautta. Vantaalla johdetaankin Aminoffin mukaan johtamisjärjestelmän 
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kautta ja johtamisen kehittämistä tarkastellaan johtamisjärjestelmän tar-
kastelun ohessa. (Vrt. Oiva 2007.)
Johtamisjärjestelmä liittyy Vantaalla myös johtamisosaamisen määrit-
telyyn. Johtamisosaamiset määrittyvät sen mukaan, mikä organisaatio on, 
millaista johtamista siellä pitäisi olla ja millainen johtamisjärjestelmä on. 
Lähtökohtana on, että johtamisosaamisen kehittämiseksi on ensin määritel-
tävä, mitä johtamisosaamisella tarkoitetaan. Vasta tämän jälkeen voidaan 
miettiä, millaiset keinot sen kehittämiseen soveltuvat.
3.2 Johtamisen määritelmät ja osaamisen johtaminen
Johtamista ja sen toimivuutta tarkastellaan Vantaalla muun muassa johta-
misprosessien toimivuuden, johtamisjärjestelmän tietoisen kehittämisen ja 
riittävän tulevaisuuteen suuntautumisen näkökulmista.
Kaupungin strategiassa (em.) johtaminen määritellään mahdollisuuk-
sien luomiseksi ja osallisuuden ja yhteisöllisyyden edistämiseksi. Johtaminen 
nähdään myös muutoksen toteuttamisena. Työntekijöiden sitoutumista 
tuetaan suorituksen johtamisella, jota puolestaan tukee valmentava johta-
juus. Suorituksen johtamiseen liittyy henkilöstöresurssien tehokas käyttö 
(työajat, työvuorot, perustehtävään keskittyminen), kun taas valmentavan 
johtamisotteen nähdään korostuvan esimiesten työskentelyssä. Strategias-
sa mainitaan, että esimiehen tehtävänä on antaa palautetta ja tukea sekä 
valmentaa työntekijänsä hyviin suorituksiin. Suorituksen johtamiseen 
kuuluu myös toimintasuunnitelmien tekeminen yksilötasolle asti niin, että 
jokainen työntekijä tietää, mitä häneltä odotetaan. 
Johtamisessa painotetaan ajatusta jaetusta johtajuudesta. Käytännössä 
jaetun johtajuuden ajatus konkretisoituu vetoketjumallissa. Sillä tarkoi-
tetaan kehittämisen toteuttamista samanaikaisesti sekä esimiesten osalta 
(esim. esimiesten ja johdon avoimet ja kohdennetut valmennukset) että 
toimialakohtaisesti. Aminoffin mukaan esimerkiksi työyhteisökehittämis-
päivien tai työpajojen rinnalla voi kulkea esimiescoachaus, joka rakenne-
taan yhtenäiseksi kehittämisprosessiksi. 
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Ja meidän periaate siinä esimiestyön ja työyhteisöjen kehittämisen 
puolella, kun me mennään yksikköön ja siellä sanotaan, että täällä on 
hieman probleemaa tai pitäis kehittää jotain asiaa, niin me sanotaan, 
että joo lähdetään kehittämään ja aina, samaan aikaan kehitetään 
esimiestyötä ja työyhteisöjen toimintaa, ei koskaan vaan työyhteisön 
toimintaa.
Tähän malliin on päädytty esimerkiksi siitä syystä, että on nähty, ettei työ-
yhteisön kehittäminen välttämättä johda mihinkään, jos samalla johtami-
nen ja esimiestyö eivät muutu. Vetoketju kuvaakin sitä, että tarvitaan sekä 
hyviä työntekijöitä että hyviä johtajia ja esimiehiä. Hyvän johtajuuden voi-
daan nähdä syntyvän siinä välissä, vetoketjussa. 
Näkemyksiä osaamisen johtamiseen
Vantaalla puhutaan osaamisen johtamisesta, ei osaamisen hallinnasta. 
Osaamista puolestaan tarkastellaan kolmesta näkökulmasta: yksilön, yhtei-
söllisen ja organisaation osaamisen kautta. Johtamisen kehittäminen näh-
dään osana osaamisen kehittämistä.
Yksilön osaamiseen nähdään liittyvän ammatillinen osaaminen, toi-
mintaympäristön tuntemus, yleiset työelämätaidot, kehittäminen ja kehit-
tyminen. Yksilön osaamista tarkastellaan eri tasoilla: ilmitasolla, roolien 
tasolla, identiteetin tasolla ja kutsumuksen tasolla. Esimerkiksi lähiesimies-
tasolla ammatti-identiteetti pitäisi Aminoffin mielestä saada esimiesidenti-
teetiksi niin, että alkuperäinen kutsumus tiettyyn työhön ei ole ristiriidassa 
esimiesroolin kanssa. Tähän liittyy esimiestyön arvostaminen ja esimerkik-
si sen ymmärtäminen, että hyvänä esimiehenä toimiminen mahdollistaa 
työntekijöiden työskentelyn onnistumisen. 
Yhteisölliseen osaamiseen liittyy yhteisen johtamistehtävän ymmär-
täminen, johtoryhmät, linjajohto ketjussa ja johtajuussopimukset. Orga-
nisaatiotason osaaminen nähdään johtamisen onnistumisen mahdollista-
jana, johon liittyvät olemassa olevat toimintatavat, rakenteet, systeemit, 
järjestelmät, johtamisjärjestelmä. Tähän liittyen Vantaalla puhutaan myös 
organisaation kyvykkyydestä (ks. Oiva 2007). Aminoffin mukaan Vantaalla 
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on hyviä yksilöitä, joilla on kykyä ja taitoa, jota pitää vahvistaa ja tukea. 
Lisäksi on jaetun johtajuuden malli ja jaetun osaamisen näkökulma – yh-
teisöllinen osaaminen. Kaiken kehikkona ovat toimivat johtamisrakenteet 
ja prosessit sekä määritelty organisaatiokulttuuri, joka varmistaa, että joh-
tamisjärjestelmä on kunnossa. 
Aminoff pitää tärkeänä lähtökohtana johtamisosaamisen kehittämi-
selle sitä, että ensin määritellään, mitä johtamisella, johtamisosaamisella ja 
osaamisen kehittämisellä tarkoitetaan. Se näkyy sekä yksilön oman paikan 
että organisaatiotason johtamisosaamisen ymmärtämisenä. Tällöin puhu-
taan myös johtamisen johtamisesta. 
Ja sitä kautta me tullaan siihen, että minkälaista se organisaatiotasolla 
se johtamisosaaminen on. Ja johdetaanko me organisaatiotasolla johta-
mista, eli johdetaanko johtamista.
3.3 Kehittämisen käytännöt
Johtamisen kehittämistä on tehty Vantaalla pitkään, mutta aiemmin enem-
män yksilönäkökulmasta. Nykyään osaamisen kehittämiseen kuuluvat 
sekä johtamisen, työyhteisöjen että henkilöstön kehittäminen. Vuodesta 2014 
alkaen on laadittu koko organisaation läpäisevät ja eritasoilla tehtävät hen-
kilöstö- ja koulutussuunnitelmat, jotka perustuvat organisaation tarpeisiin, 
erilaisiin tavoitteisiin (strategiset, vuositason ja tuloskorttitavoitteet) ja 
henkilöstön nykyiseen osaamiseen (mm. yksilötason kehittymissuunnitel-
ma). Nämä ovat myös osa johtamisen kehittämisen vuosikelloa.
Kehittäminen kohti tällaista toteutustapaa eteni pala kerrallaan niin, 
että ensin kehitettiin yksilöosaamisen osalta systematiikkaa karsimisen 
kautta. Huomiota kiinnitettiin strategisesti tärkeisiin osaamisalueisiin. 
Tässä kohdattiin jonkin verran vastustusta. Samoin kehittäminen ja eri-
laiset arvioinnit kiinnitettiin yhteen – jatkuvan kehittämisen ajattelutapaa 
korostettiin. Tähän liittyi esimerkiksi se, että kaikkiin tehtyihin arvioin-
teihin rakennettiin päälle kehittämisprosessi. Johtoryhmien arviointiin 
kehitettiin itsearviointityökalu, jossa arvioidaan yksilötaitoja, yhteisön ja 
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johtoryhmän taitoja sekä johtamisosaamista ulospäin johtoryhmästä. Sitä 
kautta johtoryhmät nostivat esille kehittämistavoitteet, joiden päälle ra-
kennettiin prosessit ja arvioitiin etenemistä.
Johdon ja esimiestyön kehittämisen osalta Vantaalla puhutaan syste-
maattisista esimiesvalmennusportaista; valmennuskokonaisuudesta, johon 
kuuluvat:
◆ Ylimmän johdon valmennus- ja verkostopäivät strategian ja hyvien 
johtamiskäytänteiden jakamiseen3
◆ JET, johtamisen erikoisammattitutkinto päällikkötasoisille esimie-
hille
◆ LEAT, lähiesimiehen ammattitutkinto (käynnistymässä)
◆ Esimies- tai johtoryhmätyöskentelyn strateginen valmennus, jota 
päivitetään neljän vuoden välein 
◆ Esimiehenä Vantaalla -valmennusohjelma (uusille esimiehille vuo-
den mittainen kompetenssin kehittämiseen tähtäävä valmennus ja 
mentorointi)
◆ Johtamistarjottimen valmennukset ja teemalliset valmennuspäivät 
(kaikille esimiehille)
◆ Laaja aineisto erilaisia oppaita ja julkaisuja ym. (Vantaan kaupunki 
2016; Aminoff n.d.).
Johtamisen kehittämiseen liittyy myös johtamisen ja johdon coachaus yksi-
lötasolla, ryhmissä tai johtoryhmissä. Coachausta toteuttavat sekä sisäiset 
että ulkoiset sertifioidut ”coachit”. Coaching työtapana liittyy valmenta-
vaan johtamiseen ja valmennustaitoihin. Se nähdään sekä työmenetelmä-
nä, mutta myös mallin antajana valmentavaan johtamiseen. 
Yksittäistä esimiestyön opasta ei ole, mutta sellainen saattaa jossain vai-
heessa tulla. Toimialakohtaiseen kehittämistyöhön puolestaan voi liittyä 
esimerkiksi työyhteisön ja esimiestyön kehittämistä, työyhteisön ja esi-
miestyön työnohjausta, johtoryhmätyön kehittämistä ja johdon ja esimies-
ryhmien coachausta. 
3 Ylimmälle johdolle ei ole tällä käytössä pitkää valmennusohjelmaa, mutta tavoitteena on jär-
jestää sellainen jossain vaiheessa.
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Kehittämisprosessiin kaikilla tasoilla (yksilö-, yhteisö- ja organisaatio) 
liittyy kolme päävaihetta: 1) lähtötilanteen kartoitus ja tavoitteiden aset-
taminen 2) toteutus ja 3) vaikuttavuuden arviointi ja kehittämisen jatko. 
Systemaattinen lähtökartoitusvaihe saattaa kestää jopa puoli vuotta ja se voi 
sisältää muun muassa yksilö- tai ryhmähaastatteluja, sairauspoissaolojen 
tarkastelua, kyselyiden tuloksia, 360-arviointeja ja eri verkostojen kontak-
tointia (mm. työterveys ja työsuojelu). Joskus ongelmana ei olekaan puut-
teellinen osaaminen vaan työkyky. Kartoituksia tehdään sekä omin voimin 
että osin ostopalveluina. 
3.4 Kehittämisen arviointi ja seuranta
Johtamisen kehittämistä ja kehittymistä seurataan erityisesti työhyvin-
vointikyselyn eli Kunta10-tulosten avulla. Seurannassa hyödynnetään myös 
tietoja sairauspoissaoloista, koulutussuunnitelmasta, tulevista tavoitteista 
ja arvioinneista. Esimerkiksi johtamisjärjestelmän arviointia on toteutet-
tu viime vuosina joka toinen vuosi sidottuna Kunta10-tutkimukseen ja 
työolojen arviointiprosessiin. Aminoffin mukaan tulosaluejohtaja johtaa 
myös johtamisen kehittämistä tulosalueellaan, joten viimeistään tulosalue-
neuvotteluissa käydään läpi niin sanotut punaiset yksiköt. 
Kaikissa esimiesvalmennuksissa on oma arviointitapansa. Esimerkiksi 
valmennuksissa ja koulutuksissa on käytössä sama tavoitetaso ja kysymyk-
set sekä omille koulutuksille että ulkoisten kumppaneiden toteutuksille. 
Johtajien ja esimiesten henkilökohtaisen osaamisen arvioinnin välineinä 
käytössä ovat 360-asteen ja 270-asteen arvioinnit, joita toteutetaan ylim-
mälle johdolle systemaattisesti. Muille tasoille arviointeja tehdään tarpeen 
mukaan ja osana valmennuksia. 
Johtajat vievät arvioinneista kehittämistavoitteet omiin tulos- ja kehitys-
keskusteluihinsa, ja niistä kootaan ryhmäraportteja ja seurataan yleisarvo-
sanaa. Itsearvioinnin välineenä käytetään myös DISC VOL -itsearviointia, 
jonka sertifioituja käyttäjiä HRD-kehittämiskonsultit ovat. Esimiestyön 
arvioinnissa ei ole kuitenkaan ollut käytössä jatkuvia arviointitapoja esi-
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merkiksi niin, että muutaman vuoden välein tehtäisiin esimiestestejä. Joh-
tamisen kehittämisen vaikuttavuuden arviointi koetaankin haastavana.
Haasteita ja onnistumisen edellytyksiä johtamisen kehittämisessä
Johtamisen kehittämisen haasteena Aminoff pitää sitä, kuinka isossa orga-
nisaatiossa valmennukset ja muut toteutukset saadaan palvelemaan yksilön 
tarpeita. Tätä on koitettu helpottaa esimerkiksi käyttämällä mentorointia 
ja coachausta, jotka tukevat henkilökohtaisiin tarpeisiin vastaamista. 
Kehittämisen onnistumisen edellytyksenä pidetään yhteistyötä tulos-
alueiden johtajien kanssa. Johtajat nähdään yhteistyökumppaneina johta-
misen kehittämisessä ja tulosaluejohtajien kiinnostus teemasta varsin kes-
keisenä. Muutenkin Vantaalla korostuu yhteistyön ja keskustelun merkitys 
sekä johdon sitoutumisen välttämättömyys. 
Ei me lähdetä kehittään johtamisjärjestelmää, jos ei meillä johtaja 
sano, että johtamisen johtamista on kehitettävä, se on se juttu.
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4
Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen 
Tampere3-korkeakouluissa
Selvityksen yhtenä tavoitteena oli nykytilakuvauksen ja -analyysin koosta-
minen Tampereen korkeakoulujen (Tampere3-korkeakoulujen), TAMK, 
TaY ja TTY, johtamisen ja esimiestyön kehittämisen käytännöistä osana 
osaamisen hallintaa. Nykytilaa selvitettiinkin sekä haastatteluin että laajaa 
asiakirja-aineistoa (ks. liite 3) hyödyntämällä. Haastateltavina olivat Tam-
pere3-korkeakoulujen henkilöstön kehittämisen asiantuntijoista koostu-
van osaamisen hallinnan ja työhyvinvoinnin ryhmän viisi edustajaa sekä 
korkeakoulujen henkilöstöjohtajat (ks. tarkemmin liite 1). Tietoa korkea-
kouluilta saatiin myös projektin osana pidetyissä kokouksissa ja keskuste-
luissa. 
Koottua aineistoa kuvataan pääosin kokonaisuutena niin, että esille 
nostetaan korkeakoulukohtaisia esimerkkejä. Tarkoitus ei ole vertailla eri 
korkeakoulujen käytäntöjen toimivuutta keskenään vaan enemmänkin 
tunnistaa kokonaisuuden kannalta olennaisia kehittämisen kohteita ja hy-
viä käytäntöjä.1 
4.1 Kehittämisen organisointi
Henkilöstön kehittämisen toiminnot, johon myös johtamisen ja esimies-
työn kehittäminen korkeakouluissa kytkeytyy, järjestetään Tampere3-kor-
1 Lähdeaineistoa käsitellään sen suuren määrän takia kokonaisuutena, eikä lähteitä mainita 
kuin erityistapauksissa.
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keakouluissa pääosin keskitetysti. Yksikkötasolla on jonkun verran kehittä-
mistoimintaa2, mutta sen laajuudesta tai muodoista ei ole tarkkaa tietoa. 
Korkeakouluilla on erillinen budjetti henkilöstökoulutukseen, josta osa 
kohdennetaan johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen. Koulutusta ja 
muuta kehittämistoimintaa järjestetään sekä itse että ostopalveluina. Pää-
sääntönä on koulutusten tarjoaminen yksiköille maksutta, mutta TTY:llä 
yksiköt maksavat erityisesti laajoista valmennuksista. Korkeakoulujen hen-
kilöstön kehittämisen budjeteissa on eroja, mutta budjeteilla myös katetaan 
hieman eri asioita. Korkeakoulut saavat koulutuskorvausta työttömyys-
vakuutusrahastolta sekä työkykyjohtamisen taloudellista tukea Varmalta, 
mutta näitä tukimuotoja ei pääosin kohdenneta suoraan keskitettyyn hen-
kilöstön kehittämiseen. 
Korkeakoulujen toiminnan volyymeissa ja resursseissa on jonkin verran 
eroja, kuten taulukosta 1 ilmenee. On kuitenkin huomattava, että esimer-
kiksi HRD-henkilöstöresurssit eivät ole suoraan verrattavissa keskenään 
tehtäväkenttien laajuuden vaihdellessa. Eroa on myös esimerkiksi esimies-
ten pysyvyydessä – ammattikorkeakouluissa esimiehet ovat tyypillisesti 
hieman pysyvämmissä tehtävissä kuin yliopistoissa. 
Taulukko 1. Tampere3-korkeakoulujen toiminnan volyymia kuvaavia tietoja. 
Organisaatio Tutkinto-
opiskelijoita*
Hlöstöä* Esimiehiä** Keskitetyt HRD-palvelut 
(hlöt)** (huom. HRD-henkilöstön 
tehtäväkenttien laajuus vaihtelee)
TaY 13 674 2 136 n. 280 2
TTY 8 295 1 916 n. 320 4
TAMK 9 613 692 n. 50 2
Tiedot perustuvat: * vuoden 2015 vuosikertomusten, tasekirjojen tai tilinpäätösten tietoihin, ** 
haastatteluissa saatuihin tietoihin. 
2 Esimerkiksi Tampereen teknillisellä yliopistolla yksiköissä järjestetään työhyvinvointikyse-
lyiden tulosten pohjalta omaa kehittämistyötä, jossa esimiestyön kehittäminen voi olla yhte-
nä osa-alueena tuloksista riippuen. Samoin Tampereen yliopistossa esimerkiksi johtamiskor-
keakoululla on ollut omaa räätälöityä koulutusta esimiehilleen.
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Johtamisen ja esimiestyön kehittämisen 
kytkentä strategiseen keskusteluun
Kuten Vantaalla, myös Tampere3-korkeakouluissa strategia ohjaa korkea-
koulujen toimintaa, tavoitteiden asetantaa ja sitä kautta myös johtamisen ja 
esimiestyön kehittämistä. Korkeakouluilla on omat vuosittaiset tulosneu-
vottelunsa sekä korkeakoulu- että yksikkötasolla. Esimerkiksi TAMK:in 
sisäistä vuosittaista suunnittelua ohjaa TASO-prosessi, jota kuvataan seu-
raavasti: 
Sisäinen TASO-prosessi on strategisen johtamisen keino. Se toteutuu 
johdon, esimiesten ja henkilöstön yhteistyönä. Prosessin tuloksena 
linjataan yksiköiden, eri toimintojen ja TAMKin seuraavaa vuot-
ta koskevat tavoitteet ja toimenpiteet. Esimies vastaa yksikkönsä työn 
organisoinnista ja mahdollistaa henkilöstönsä onnistumisen työssään. 
(Tampereen ammattikorkeakoulu 2015a.)
Vantaan kaupungissa HRD-toiminnoilla kerrottiin olevan sekä ohjaava 
että palveleva rooli. Ohjaavalla roolilla tarkoitettiin sitä, että HRD-toi-
minnot ovat mukana strategisessa keskustelussa ja johtamisjärjestelmän 
kehittämisessä. Tampere3-korkeakouluissa HRD-toiminnot ovat osa kes-
kitettyjä henkilöstöpalveluja ja sitä kautta mukana ohjaavassa roolissa, 
mutta pääpaino toiminnassa näyttäisi aineiston perusteella olevan palvele-
vassa roolissa.
Haastattelujen perusteella korkeakouluissa oli jonkin verran eroa sii-
nä, kuinka tiiviinä osana henkilöstöpalveluja HRD-toiminnot nähtiin, ja 
kuinka paljon mahdollisuuksia henkilöstön kehittämisestä vastaavilla oli 
ottaa osaa strategisiin ja linjaaviin keskusteluihin. Ohjaavan roolin kannal-
ta keskeisenä linkkinä näyttäytyivätkin henkilöstöjohtajat, jotka ovat muka-
na sekä strategisissa että kehittämistoiminnasta käytävissä keskusteluissa. 
Henkilöstöjohtajien rooliin nähtiin kuuluvan asian nostaminen esille 
omille esimiehilleen ja erilaisissa johdon keskusteluissa. Tärkeänä pidettiin 
myös sitä, että henkilöstöjohtajilla on johdon tuki ja toisaalta mahdolli-
suus edistää asioita. TAMK:in osalta mainittiin, että heillä koko johto on 
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valveutunut asiassa esimerkiksi johtuen aiemmasta fuusiosta, jonka yhtey-
dessä teemaan liittyviä asioita oli nostettu esille. 
Kaikkiaan haasteena pidettiin sitä, että henkilöstösuunnittelu ja osaami-
sen ja henkilöstövoimavarojen kehittäminen ovat korkeakoulukentässä usein 
liian erillään toisistaan. Koettiin, että kehittämisen näkökulmasta toimin-
nassa saattaa olla aukkokohtia, jos ajatellaan prosessin yhtenäisyyttä alkaen 
johtamisen ja johtamisjärjestelmän määrittämisestä ja päättyen kehittämis-
toimenpiteiden arviointiin. HRD-toimintojen heikon osallistumisen stra-
tegiseen keskusteluun nähtiin johtavan pahimmillaan siihen, että kehittä-
mistoiminta on enemmän reagointia kuin proaktiivista eteenpäinvientiä.
4.2 Johtamisen, esimiestyön ja kehittämisen linjaaminen
Kaikilla korkeakouluilla strategiaa pidetään johtamisen ja esimiestyön sekä 
niiden kehittämisen osalta ensisijaisena linjaavana dokumenttina. Strate-
gian kyljessä kulkee kaikilla strategian toimenpideohjelma tai vastaava, jos-
sa strategiaa viedään lähemmäs käytäntöä. Tämän lisäksi korkeakouluilla 
on useita muita asiakirjoja ja aineistoa, joissa johtamista ja esimiestyötä 
sekä niiden kehittämistä linjataan. Liite 3 havainnollistaa dokumentaation 
laajuutta ja osittaista erilaisuutta korkeakouluittain.
Eroja dokumentaatiossa on sekä nimissä että sisällöissä. Esimerkiksi 
TAMK:in johtosääntö poikkeaa muiden johtosäännöistä siten, että siinä 
määritellään johtajille kuuluvia tehtäviä esimiestasolle asti. Yliopistojen 
johtosäännöissä puolestaan mainitaan esimerkiksi, että tiettyihin tehtäviin 
valittavilta vaaditaan hyvää johtamistaitoa tai kokemusta johtamisesta. 
Samantyyppinen eroavuus on TAMK:in henkilöstösäännön ja TaY:n hen-
kilöstöjohtosäännön välillä. TTY:llä puolestaan ei ole henkilöstösääntöä 
vaan erikseen tehtävänkuvaukset tiettyihin johtamispositioihin.
TAMK:illa johtamisen ja esimiestyön keskeisenä linjaavana dokument-
tina on henkilöstöstrategia, jota vastaavasti yliopistoilla ei ole. Henkilös-
töstrategiassa mainitaan esimerkiksi esimiehen tärkeimmät tehtävät sekä 
osaamisen johtamisen ja kehittämisen kokonaisuus. Henkilöstöstrategia 
konkretisoituu vuosittain tehtävällä henkilöstösuunnitelmalla, jossa määri-
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tellään johtamisen ja esimiestyön kehittämiselle päätavoitteita. TAMK:il-
la on lisäksi esimerkiksi koulutuspäälliköiden osalta erilliset tehtävänku-
vaukset, joissa kuvataan päälliköiden vastuut ja tarvittavat kompetenssit. 
TTY:llä henkilöstöstrategia on ikään kuin sisäänrakennettuna koko 
yliopiston strategiaan. TaY:lla on ollut henkilöstöstrategiantyyppinen hen-
kilöstöohjelma, mutta sen päivittämistä on Tampere3-yhdistymisen takia 
siirretty. TaY:lla toimintaa linjaavat myös kestävän työelämän periaatteet. 
TAMK:illa puolestaan ei ole tähän asti ollut yksikkötason henkilöstösuun-
nitelmia, kuten yliopistoilla, mutta niitä ollaan ottamassa käyttöön. 
Kaikilla korkeakouluilla henkilöstön kehittämis- ja koulutustoimintaa 
ohjaa vuosittainen suunnitelma. TAMK:illa on käytössään henkilöstön ke-
hittämissuunnitelma, TTY:llä koulutussuunnitelma ja TaY:lla henkilöstön 
kehittämis- ja työhyvinvointisuunnitelma. Niissä keskeisenä erona on, että 
TaY:n suunnitelmaan on kytketty muita laajemmin myös työhyvinvoinnin 
näkökulma.
Kehittämisen linjaaminen
HRD-toimijoiden työtä tukevina linjaavina asiakirjoina haastatteluissa 
korostuivat strategiat ja vuosittaiset henkilöstön koulutus- ja kehittämissuun-
nitelmat. TaY:n osalta mainittiin myös kestävän työelämän periaatteet, ja 
TAMK:in osalta henkilöstöstrategia ja tasavertaisuus- ja yhdenvertaisuus-
suunnitelma. Nähtiin myös, että johto ”tietämättään” linjaa asiaa puhu-
malla tietyllä tavalla erilaisissa tilaisuuksissa ja yhteyksissä. Puheissa saate-
taan korostaa esimiestyön tärkeyttä ja johtamisen ja esimiestyön tulosten 
kehittymistä kyselyissä, mikä antaa suuntaa kehittämiseen. 
Vaikka linjaavia dokumentteja on runsaasti, niin HRD-toimijat kertoi-
vat kaipaavansa oman työnsä tueksi vielä selkeämpiä tavoitteita ja toisaalta 
sitä, että kehittämistoiminta nähtäisiin keskeisempänä osana koko yhteisön 
kehittämistä. Tähän liittyy se, että joskus yksittäisten kehittämiskohteiden 
osalta on asetettu tavoitteita, mutta koko kehittämistoiminnan osalta näin 
ei aina välttämättä ole. Linjauksia saatetaan myös tehdä osin akuuttiin tar-
peeseen eikä niinkään pysyviksi ohjenuoriksi. Lisäksi linjauksia saatetaan 
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integroida olemassa oleviin prosesseihin niin, etteivät ne ole erillisinä ko-
konaisuuksinaan. Toki tavoitteiden asetannassa on myös korkeakouluttai-
sia eroja. 
HRD-toimijat hakevatkin linjausten lisäksi kehittämisen suuntaa ko-
kemukseen, yksiköiden tarpeisiin, kyselyihin ja keskusteluihin pohjautuen. 
He myös asettavat toiminnan kokonaistavoitteita itse osana toiminnan 
suunnittelua. Esimerkiksi TTY:llä ”heke-tiimillä” on sisäinen visio ja toi-
minnan tavoitteet.
Vaikka selkeämpiä tavoitteita kaivattiin, niin niiden antamisessa näh-
tiin myös riskejä. Tarkat tavoitteet edellyttävät organisaatiolta ja erityisesti 
johdolta osaamista ja asian ymmärtämistä. Samoin määrällisten tavoittei-
den asettaminen saattaa ohjata liikaa määrän tavoitteluun vaikuttavuuden 
sijaan. Määrälliset mittarit, kuten osallistujien ja koulutuspäivien määrä, 
tukevat kuitenkin esimerkiksi trendien kehittymisen seuraamista ja ovat 
siten tarpeellisia. Kehittämistä ohjaavien linjausten ja tavoitteiden toivot-
tiinkin olevan osaavasti valikoituja ja vaikuttavuuteen kannustavia. Samoin 
linjaamisessa tärkeänä pidettiin herkkyyttä toimintaympäristölle. Tällä 
hetkellä esimerkiksi epävarmuus ja kiire tuovat haasteita kehittämiseen. 
Johtamisen ja esimiestyön painotukset
Vantaan kaupungilla johtaminen kiteytyy käsitteisiin suoritusten johtami-
nen ja valmentava esimiestyö. Tampere3-korkeakoulujen osalta dokumen-
teista ei suoralta käsin tule ilmi tällaista yksiselitteistä johtamisen ja esimies-
työn määritelmää, mutta erilaisia viittauksia johtamiseen löytyy. 
Esimerkiksi molempien yliopistojen strategisissa linjauksissa (Tam-
pereen yliopisto n.d.; Tampereen teknillinen yliopisto 2015c) mainitaan 
pedagogisen johtajuuden vahvistaminen. Samoin TTY:n strategiassa ku-
vataan, että johtamista toteutetaan innostavasti, oikeudenmukaisesti ja tu-
loksellisesti kaikilla tasoilla, akateemisia arvoja kunnioittaen. Tuloksellinen 
johtaminen näkyy käytännössä siinä, että käytössä ovat tulospalkkaus ja 
tulospisteet. Lisäksi TTY:n vuoden 2016 koulutussuunnitelman (Tampe-
reen teknillinen yliopisto 2015b) taustana on mainittu strategian toteut-
◀  48  ▶
tamiseen liittyvinä toimenpiteinä tutkimuksen ja opetuksen johtamisen 
vahvistaminen. TaY:n strategiassa puolestaan kuvataan, että johtamisessa ja 
esimiestyössä yliopisto kannustaa ja motivoi jäseniään onnistumaan työs-
sään ja tukee henkilöstön urakehitystä. Strategian toimeenpano-ohjelmas-
sa lisäksi mainitaan, että johtamisessa ja esimiestyössä korostetaan henki-
löstön motivoinnin ja hyvinvoinnin merkitystä.
TAMK:in osalta keskeisimmät johtamisen määritelmät ja painotukset 
näyttäisivät ilmenevän johtosäännössä ja henkilöstöstrategiassa (Tampe-
reen ammattikorkeakoulu 2015a; 2015b). Johtosäännössä todetaan, että 
korkeakoulua johdetaan voimassa olevaa strategiaa toteuttaen, ja niin, että 
johtamisessa noudatetaan myös yhtiön hallituksen ohjeistusta sekä yhtiös-
sä käytössä olevaa hyvää johtamis- ja hallintotapaa. Lisäksi johtamisessa 
käytetään johtoryhmätyyppistä työskentelytapaa. Henkilöstöstrategiassa 
nousee esille, että johtamisen päämääränä on suunniteltu, tavoitteellinen, 
itseohjautuvuuteen ja aloitteellisuuteen kannustava toiminta, jonka perusta-
na on molemminpuolinen luottamus ja oikeudenmukaisuuden kokemus.
Korkeakouluilla voi olla myös muita johtamista ja esimiestyötä tar-
kentavia painotuksia. Esimerkiksi TaY:n henkilöstön kehittämis- ja työ-
hyvinvointisuunnitelmissa (Tampereen yliopisto 2016a; 2017b) tuodaan 
esille ammattimainen johtaminen, työkykyjohtaminen, ikäjohtaminen, 
muutosjohtaminen, asiantunteva johtaminen, laadukas johtaminen sekä 
tiedolla johtaminen. Tiedolla johtamisesta löytyy mainintoja myös muista 
asiakirjoista (ks. esim. Huttunen ym. 2015, 23). Samoin yksittäisissä doku-
menteissa puhutaan esimerkiksi strategisesta, hyvästä, kannustavasta ja kes-
tävästä johtamisesta.
4.3 Osaamisen hallinnan näkökulmia
Selvitysprojekti lähti liikkeelle johtamisen ja esimiestyön kehittämisen tar-
kastelemisesta osana osaamisen hallintaa. Osaamisen hallinnan termi tulee 
esille muutamissa Tampere3-valmisteluun liittyvissä asiakirjoissa, mutta 
sitä ei sen laajemmin käytetä Tampere3-korkeakouluissa tai muissakaan tar-
kastelluissa organisaatioissa. Sitä ei myöskään ole erikseen määritelty. 
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Osaamisen hallinta -käsitettä pidetäänkin jokseenkin hankalana ja jäyk-
känä. Se saatetaan esimerkiksi yhdistää erilaisiin järjestelmiin. Samoin käsi-
te herättää usealla kysymyksen siitä, ”voidaanko osaamista jotenkin hallita”. 
Kaiken kaikkiaan todetaan, ettei käsitteen määritelmä ole selkeä. Toisaalta 
käsitteen väljyyden nähdään tarjoavan mahdollisuuden sen käyttämiseen 
joustavana yläkäsitteenä. Osaamisen hallintaan liitetään esimerkiksi osaa-
mispääoman käsite, kokonaisuuden hahmottaminen ja arviointi siitä, mitä 
osaamista tarvitaan, miten sitä hankitaan, ylläpidetään, kehitetään ja mistä 
osaamisesta voidaan jo luopua. Siihen nähdään myös liittyvän henkilös-
tövoimavarojen suunnittelua, oikeaa mitoittamista sekä osaamispääoman 
pitämistä talossa. Yliopistotasolla osaamisen hallintaan liitetään myös pro-
filointiin liittyvän osaamisen varmistamista.
Johtamisen ja esimiestyön kehittämisen nähdään liittyvän osaamisen 
hallintaan ainakin kahta kautta. Toisaalta siihen kuuluu johtajien ja esi-
miesten oman osaamisen kehittäminen ja toisaalta johtajien vastuu ja riit-
tävä ymmärrys henkilöstön osaamisen varmistamisessa. Nähdään, että jos 
esimiestyötä kehitetään, niin esimiehet huolehtivat paremmin omasta hen-
kilöstöstään ja heidän osaamisensa kehittämisestä. Lähiesimiehen työssä 
osaamisen hallinnan nähtiin menevän hyvin konkreettiselle tasolle, kuten 
oman tiimin osaamisen tarkasteluun. Keskeisenä välineenä tässä mainittiin 
kehityskeskustelut (kuvattu tarkemmin myöhemmin).
Osaamisen johtaminen ja kehittäminen
Osaamisen hallinnan sijaan Tampere3-korkeakouluissa käytetään termejä 
osaamisen johtaminen, osaamisen kehittäminen, henkilöstön kehittäminen 
ja henkilöstövoimavarojen hallinta. Yksi haastateltavista kuvasi, että osaa-
misen kehittäminen on sitä, mitä henkilöstöpalveluissa tehdään kartoitta-
malla kehittämistarpeita ja järjestämällä niitä vastaavaa tukea.
TTY:llä linjaavissa dokumenteissa esiintyy osaamisen tai henkilös-
tön kehittäminen, mutta keskusteluissa myös osaamisen johtaminen. 
TAMK:lla puolestaan henkilöstöstrategiassa (Tampereen ammattikorkea-
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koulu 2015a, 6) pohjana on osaamisen johtaminen ja kehittäminen, jota 
kuvataan näin:
Osaamisen johtaminen sisältää kaiken sen tarkoituksellisen toimin-
nan, jonka avulla TAMKin strategian mukaista osaamista kehitetään, 
uudistetaan ja hankitaan. Esimies yhdessä henkilöstönsä kanssa huo-
lehtii oman yksikkönsä kehittymisestä strategiaa tukevalla tavalla.
Osaamisen johtamisen -käsite näkyy myös henkilöstösuunnitelmassa 
(Tampereen ammattikorkeakoulu 2016, 2 ja 10) yhtenä esimiestyössä kehi-
tettävänä osa-alueena. Tähän liittyy ennakoiva henkilöstösuunnittelu, jon-
ka kuvataan auttavan tunnistamaan osaamisvajetta ja kehittämistarpeita. 
TaY:ssa esiintyvät termit osaamisen kehittäminen, henkilöstön ke-
hittäminen ja henkilöstövoimavarojen hallinta. Henkilöstöpalvelujen 
Intra sivuilla mainitaan, että henkilöstön osaamisen kehittämistä ja työ-
hyvinvoinnin ylläpitämistä tukevan toiminnan tarkoituksena on osaltaan 
varmistaa strategian toteutumista. Samoin kerrotaan työnantajan vastuul-
la olevan edellytysten luominen, osaamisen kehittämiseen kannustaminen 
sekä erilaisten kehittymismahdollisuuksien tarjoaminen. Osaamisen joh-
tamisen termiä ei asiakirjoissa eikä puheessa esiinny.
Haastatteluissa osaamisen johtaminen liitettiin strategian toteuttamiseen 
ja sen suhdetta osaamisen hallintaan kuvattiin esimerkiksi näin:
mun mielestä käsitetään samaa asiaa ja siihen silloin tulee esiin juuri 
se, että minkälaista osaamista me tarvitaan, että tulee juuri näitä osaa-
mismäärittelyjä, osaamiskartoituksia, mitä meillä on kehityskeskuste-
lussa osana. Sitten tulee sitä osaamisen hankintaa, joko se on ulkoista 
rekrytointia tai sisäistä tehtävänkiertoa, ja sitten myös juuri kaikki se 
henkilöstön kehittäminen, organisaation kehittäminen mitä on. 
Osaamiseen johtamiseen liitettiin myös palkitseminen, jonka yksi haasta-
teltava totesi vielä puuttuvan heidän toiminnastaan. Tampere3-valmistelua 
tehneen ryhmän dokumentaatiossa (Osaamisen kehittäminen ja työhyvin-
vointi -ryhmä 2016c) yhdeksi kehittämiskohteeksi oli puolestaan mainit-
tu osaamisen johtamisen prosessin kehittäminen. Osaamisen kehittämisen 
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haasteena mainittiin yliopistojen kohdalla se, että siinä saattaa olla joitain 
eroja opetus- ja tutkimushenkilöstön osalta. 
Kuitenkin tärkeämpänä kuin käytettävät käsitteet nähtiin se, että myös 
esimiestasolla tiedetään, mistä on kyse.
Et kyllä siltä osin mä luulen, et me itte vaan tehdään joku asia liian 
monimutkaiseks niinkun sanoilla, mut meillä ainakin esimiehet jo-
kainen tietää että oman porukan osaamisesta täytyy pitää huoli ja sen 
täytyy niinkun uusiutua sen osaamisen, se on niin paljon ollut esillä.
4.4 Kehittämistarpeiden tunnistaminen
Tampere3-korkeakouluissa johtamisen, esimiestyön ja osaamisen kehittä-
mistarpeiden tunnistamiseen on useita keinoja. Niistä yhtenä keskeisim-
pänä ovat kehityskeskustelut, jotka kaikissa korkeakouluissa käydään vuosit-
tain hieman erilaisin painotuksin. Yhteistä on, että kaikilla on käytössään 
HR-järjestelmä, jonne keskustelujen tiedot dokumentoidaan.
TTY:llä kehityskeskusteluun liittyy osaamisen itsearvioinnin työkalu 
ja osaamisen kehittämisen suunnitelma, joita voidaan halutessa hyödyntää. 
TAMK:illa kehityskeskustelujen osana ovat osaamiskartoitukset. Lisäksi 
käytössä on myös yksilökeskustelun ohella ryhmäkehityskeskustelu, sa-
moin kuin TaY:lla joissain tapauksissa. Kehityskeskustelujen yhteenvetoja 
hyödynnetään korkeakouluissa pääsääntöisesti kehittämissuunnitelmien 
taustalla. 
Hyvänä käytäntönä kehityskeskustelujen osalta näyttäytyi TAMK:illa 
kehityskeskusteluihin liittyvä palautekeskustelu, jossa ovat mukana kaikki esi-
miehet ja heidän esimiehensä. Keskustelua pidettiin tärkeänä, koska siinä 
kysytään kehittämistarpeita, mutta myös esimiesten kokemuksia yksikön 
tilanteesta. Keskustelun avulla mahdollisiin kehittämistarpeisiin pystytään 
tarttumaan melko nopeasti. 
Kehityskeskustelujen haasteeksi mainittiin muun muassa se, että joskus 
kehitettäväksi osaamiseksi nousee itsestäänselvyyksiä, kuten jonkun tietyn 
kielen hallinta, kun tärkeää olisi puhua suuremmista osaamiskokonaisuuk-
sista. TAMK:in osalta tätä tilannetta kerrotaan helpottaneen JET-koulu-
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tus, joka oli monipuolistanut esimiesten käsitystä osaamisesta koulutuk-
sessa tehdyn osaamisanalyysin kautta.
Muita tiedonlähteitä
Korkeakoulut laativat vuosittaiset koulutus- ja kehittämissuunnitelmat, 
jotka hyväksytetään yhteistoimintaneuvottelukunnissa. Osaamisen hallin-
nan ja työhyvinvoinnin ryhmän kartoituksen (2016c) perusteella koulutus-
tarpeiden keräämisessä on kuitenkin joitain korkeakoulukohtaisia eroja.
Erilaisia tiedonlähteitä korkeakouluilla ovat kehityskeskustelujen ja 
niistä mahdollisesti tehtävien yhteenvetojen lisäksi strategia (esimerkiksi 
kehittämisen painopisteet), arvot, toimintaperiaatteet, erilaiset muut lin-
jaukset ja suunnitelmat, toiminta- ja taloussuunnitelmaprosessit, työpaik-
kaselvitykset, erilaiset arvioinnit (esimerkiksi TTY:lla 360-arvioinnit), 
rankingit, työhyvinvointikyselyiden tulokset, verkostot ja palautteet. 
Edellisten lisäksi keskeisenä mainittiin herkkyys asiakkuuden tuomille 
tarpeille ja toiveille sekä työelämän muutosten ja johtamisen trendien seuraa-
miselle. Toimintaympäristön muutoksesta käydäänkin keskusteluja, vaikka 
erillisiä selvityksiä niistä ei tehdä. TaY:n osalta mainittiin, että aiemmin 
henkilöstönkehittämistoimikunta oli tarjonnut hyvän foorumin tämän 
tyyppiselle keskustelulle ja asioiden viemiselle osaksi strategiaa. 
Asiakasnäkökulman osalta tärkeänä toimintaperiaatteena mainittiin 
esimiesjoukon sekä muun henkilöstön tapaaminen ja kuuntelu erilaisissa 
yhteyksissä. Keskustelut nostavat esille esimiesten kohtaamia haasteita tai 
hyvin sujuneita asioita. Myös muulta henkilöstöltä saadaan viestiä esimies-
ten kehittymisestä, mikä antaa tietoa toiminnan vaikuttavuudesta. Yhtenä 
onnistumiseen liittyvänä asiana mainittiin, että henkilöstön kehittämisen 
toimijat ovat vuosien aikana ikään kuin ansainneet luottamuksen. Tämä 
auttaa asioiden esille tulemisessa ja luottamuksellisen keskustelun aikaan-
saamisessa. Samoin palveluja osataan paremmin hakea ja kysyä, kun on 
huomattu, että niistä on apua.
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4.5 Kehittäminen käytännössä ja käytäntöjen kehittyminen
Haastatteluissa keskustelun päähuomio kiinnittyi johtajien ja esimiesten 
tehtäviin sekä heidän osaamiseensa, eli yksilöosaamisen kehittämiseen. Yksi 
haastateltava nosti kuitenkin esille, että esimiestyön kehittäminen on pit-
kälti yhteisöjen kehittämistä.
Organisaationäkökulma, kuten johtamisjärjestelmän kehittäminen, 
tuli silti keskusteluissa esille. Kehittämistä käytännössä toteuttavat tote-
sivat, että toiminnan pyrkimyksenä on kattaa koko johtamisjärjestelmä ja 
sen eri tasot, mutta aina ei olla riittävän tietoisia ylemmän tason keskuste-
luista. Keskitetyn kehittämisen päähuomion koetaankin olevan enemmän 
esimiestyön kehittämisessä muun muassa strategisen kytköksen osittaisen 
heikkouden takia. 
miten mä nyt sen sanoisin, se on enemmän nyt sen johdon itsensä hal-
lussa, et miten he niinkun kehittää itseään ja sitä ihan ylintä johtoo, et 
jotenkin sitä johtamisjärjestelmää ja mallia, et se meidän työ on enem-
män niinkun sen perusesimiehen ja perusesimiestyön kehittämisessä.
Johtamisen ja esimiestyön kehittämistä tarkasteltiin keskusteluissa osana 
suurempaa kokonaisuutta. Mainittiin, että hyvällä esimiestyöllä saavute-
taan asetetut tavoitteet. Tällöin johtamisen ja esimiestyön kehittäminen 
liittyy tuloksellisuuteen – sen avulla varmistetaan tavoitteiden viestintää, 
tulosten seurantaa ja työntekoedellytysten tekemistä. Johtamisen ja esi-
miestyön kehittäminen nähdään myös siinä positiossa toimivien työn laa-
dun varmistamisena niin, että heillä on riittävä ymmärrys ja tietoa tehtävän 
edellytyksistä ja vastuista sekä riittävä osaaminen niiden toteuttamiseen. 
Siihen liittyy sen ymmärtäminen, mitä johtaminen ja esimiestyö kyseisessä 
organisaatiossa tarkoittavat ja mikä johtajan oma rooli on. Yksi haastatel-
tavista mainitsi johtamisen johtamisen, jolla hän tarkoitti, että johtajiakin 
johdetaan jostakin ja oikein.
Johtajien ja esimiesten taitoalueina mainittiin muun muassa vuorovai-
kutus- ja puheeksi ottamisen taidot sekä itsensä tunteminen ja kehittämi-
nen. Kehittämiseen nähtiin ensisijaisesti liittyvän erilaiset valmennukset, 
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konsultoinnit, neuvonta, materiaali, ohjaus, vertaistuen järjestäminen ja 
perehdytykset sekä yliopiston ja sen ympäristön muutosten ymmärtäminen. 
Korkeakoulujen asiakirjoissa johtamisen ja esimiestyön kehittämistä kuva-
taan näin:
◆ Johtamisen kehittäminen nähdään konkreettisena toimena yliopis-
ton toimivuuden vahvistamisessa (--) Osaamisen kehittäminen ei 
ole vain formaaliin koulutukseen osallistumista. Työssä oppiminen 
on kehittymisen kannalta ensisijaista (Tampereen yliopisto 2016a).
◆ Henkilöstön osaamisen kehittymisen näkökulmasta oleellista on 
mm. johtamisjärjestelmän uudistaminen rakenteiden kehittämisen 
kautta (Tampereen teknillinen yliopisto 2016).
◆ Esimiestyön kehittämisessä tehdään pitkäjänteistä työtä osana 
TAMKin johtamisjärjestelmän toteuttamista. Tavoitteena on yhte-
näisten toimintatapojen ja vertaisverkoston vahvistaminen. (Tam-
pereen ammattikorkeakoulu 2016.)
Johtamisjärjestelmänäkökulma näkyy siis korkeakoulujen linjauksissa. Li-
säksi keskitettyjen kehittämistoimien lisäksi korkeakouluissa tunnistetaan 
työssäoppimisen merkitys.
Kehittämisen historiaa – käytäntöjen kehittyminen
Jokaisella Tampere3-korkeakoululla on omanlaisensa johtamisen ja esi-
miestyön kehittämisen historia. Saatujen tietojen pohjalta TaY:ssa on koko 
korkeakoulukentässä poikkeuksellisen pitkät perinteet johtamisen kehittä-
misessä alkaen 1980-luvulta. Vuodesta 1986 alkaen yliopistolla on ollut 
erilaista johtajuuskoulutusta. Vuosina 1998–2008 koulutus toteutettiin 
”akateeminen johtajuusohjelma” -teeman alla. Myöhemmin vuosittais-
ten valmennusten fokus on siirtynyt enemmän esimiestyöhön ja ammat-
timaiseen johtamiseen. Aikaisemmin yliopistojen keskusteluissa korostui 
pohdinta siitä, voidaanko yliopistolla johtaa ja onko yliopistolla ylipäätään 
johtajuutta. Tämän keskustelun hälvennyttyä keskustelu siirtyi ammatti-
maiseen johtamiseen – siihen, että johtaminen nähtäisiin enemmän myös 
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ammattina. TaY:ssa tämä on ollut tavoitteena ja muutoksen kerrotaan nä-
kyneen myös johtajien asenteissa.
Teknillisen yliopiston osalta historiatietoja oli saatavilla vuodesta 2005 
alkaen, jolloin yliopistolla käynnistettiin esimiesten TAHTO-valmennus. 
Tämä tapahtui uuden palkkausjärjestelmän myötä, jonka ohessa kaikille 
nimettiin esimies ja esimiesten määrä lisääntyi. Sittemmin johtamisen ja 
esimiestyön kehittäminen on laajentunut ja saanut hyvin erilaisia muotoja. 
Esimerkiksi coaching-ryhmiä on ollut vuodesta 2011 alkaen. Lisäksi koko-
naisuuteen on kehitetty systemaattinen esimiesvalmennuksen polku, johon 
eri valmennukset ja koulutukset kuuluvat (kuvattu myöhemmin).
TAMK:in historia on monenkirjavampi, koska TAMK yhdistyi kah-
desta erilaisesta organisaatiosta (TAMK ja Pirkanmaan ammattikorkea-
koulu) vuonna 2010. Molemmilla korkeakouluilla oli entuudestaan omat 
kehittämisen tapansa, jotka uudistettiin yhdistymisen yhteydessä. Esimer-
kiksi systemaattinen JET ( Johtamisen erikoisammattitutkinto) -koulutus 
aloitettiin vuonna 2012, ja sitä on kehitetty jatkuvasti. 
Keskeisimmät kehittämisen käytännöt
Tampere3-korkeakouluilla on käytössään valtava kirjo erilaisia johtami-
sen ja esimiestyön kehittämisen käytäntöjä. Kaikilla kehittäminen perustuu 
kuitenkin vuosisuunnitteluun ja keskeisessä asemassa ovat pitkäkestoiset 
esimiesvalmennusohjelmat. Ohjelmien nähdään muodostavan tietynlai-
sen perustan ja ymmärryksen, johon voidaan kytkeä muuta. Lisäksi niiden 
kautta mahdollistetaan vertaistukea ja muodostetaan yhdessä käsitystä 
johtajuudesta.
et ne saadaan sinne esimiestyön kehittämisen polulle, et herää se halu, 
et tää on alku ja mä voin kehittyä tästä lisää ja mun pitääkin kehittyä 
lisää.
Mainittiinkin, että keskitettyjen kehittämispalvelujen tehtävänä on tar-
peiden herättäminen ja tarpeiden ilmaisujen perusteella toimintojen ohjaa-
minen. Tarpeiden herättely puolestaan nähtiin tärkeänä, koska johtamisen 
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ja esimiestyön kehittymisen koetaan olevan pitkälti esimiehistä itsestään 
kiinni. 
TAMK:issa pitkäkestoisena ohjelmana toteutetaan JET-koulutusta, 
jossa osaaminen osoitetaan näytöillä. Koulutus on suunnattu kaikille esi-
miehenä toimiville, joista tähän mennessä koulutuksen on suorittanut yli 
90 prosenttia. Koulutuksen käymistä onkin edellytetty, koska tavoitteena 
on, että kaikki esimiehet kävisivät koulutuksen. Koulutuksesta kerrotaan 
saadun hyvää palautetta, mitä tukee haastatteluissa esiin tuodut näkemyk-
set. Kaksi haastateltavaa kertoivat JET-koulutuksen olleen omalla koh-
dallaan hyödyllinen, koska siinä harjoitukset kytkettiin omaan työhön ja 
TAMK:in toimintaympäristöön.
TaY:lla puolestaan on käytössään vuosittainen esimiesosaamisen val-
mennus, joka on suunnattu kaikille esimiestyötä tekeville. Ohjelmaa ke-
hitetään ja suunnataan tarpeiden mukaan ja siihen osallistuminen on 
vapaaehtoista. Ohjelman on käynyt yli 140 esimiestä, mutta esimiesten 
vaihtuvuuden takia on vaikea arvioida, kuinka moni nykyisistä esimiehistä 
on valmennukseen osallistunut. Sama tilanne on TTY:llä.
TTY:llä erilaiset valmennukset on kytketty systemaattiseen esimiesval-
mennuksen polkuun, johon kuuluvat:
◆ Esimiestyö TTY:llä -valmennus, joka järjestetään kahdesti vuodessa 
ja joka perehdyttää uudet esimiehet TTY:n johtamisen ja esimies-
työn periaatteisiin ja käytänteisiin ym. 
◆ TAHTO-esimiesvalmennus, joka vahvistaa esimiestyössä tarvittavia 
tietoja ja taitoja sekä edistää esimiestyötä
◆ KASVU-esimiesvalmennus, joka on tarkoitettu kokeneille esimie-
hille sekä
◆ Muut, esimerkiksi Esimiesten aamukahvit -teeman alla erikseen jär-
jestettävät lisävalmennukset moninaisiin teemoihin liittyen.
Joitakin TTY:n valmennuksia on järjestetty myös englanninkielellä. 
 TAHTO:a kuvattiin tärkeäksi valmennukseksi, jonka pois jääminen ai-
heuttaisi ihmetystä. Valmennuksen käyneille on myös järjestetty kohden-
nettuja jatkokoulutuspäiviä tietyn teeman ympärillä. TAMK:n ja TaY:n 
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pitkäkestoisten koulutusten osalta tällaisia jatkokoulutuspäiviä ei ole ollut, 
mutta esimerkiksi JET-koulutuksen osalta sellaisesta on käyty keskustelua. 
Sekä TAHTO-valmennukseen että JET-koulutukseen sisältyvät esi-
miesten 360-asteen arvioinnit. TTY:llä 360-arviointeja tehdään muutenkin 
kaksi kertaa vuodessa arviointia haluaville. Arviointiin liittyy myös tietty 
käsittely- ja tukiprosessi. TaY:ssa 360-arviointeja oli käytössä akateemisen 
johtajuus -ohjelman sisällä, mutta tällä hetkellä niitä ei mahdollista toteut-
taa nykyisen kehittämisbudjetin puitteissa. 
Laajempien valmennuskokonaisuuksien lisäksi TTY:n johtamisen ja 
esimiestyön kehittämiseen kuuluvat varhaisen tuen malli ja siihen liittyvät 
koulutukset, satunnaiset coaching-ryhmät erityisesti johtavissa asemissa 
oleville, yksilöcoaching (johon on mahdollisuus 360-arvioinnin jälkeen), 
johtoryhmien kehittäminen sekä työnohjaus joissakin tilanteissa. Esimies-
ten mentorointia ei ole käytössä. Työnkiertoa on, mutta käytännössä sitä 
ei juuri hyödynnetä. Omaehtoista opiskelua tuetaan tilanteen mukaan ja 
oman esimiehen kanssa käytävän keskustelun perusteella. Näiden lisäksi 
vuosien 2016 ja 2017 koulutussuunnitelmissa (Tampereen teknillinen yli-
opisto 2015b, 3; 2016) mainitaan esimiestyön kehittämiseen liittyen muun 
muassa johdon foorumit ja uuden johdon perehdytykset ja valmennukset. 
Eri toimintamuodot, kuten valmennukset, coaching-ryhmät ja esimies-
ten aamukahvit ovat TTY:llä keskeisiä esimiesten vertaisfoorumeita. Ver-
taisuuden hakeminen nähdään hyvin tärkeänä elementtinä muun muassa, 
koska esimiehiä on niin paljon, ettei kaikkia voida jatkuvasti henkilökoh-
taisesti tavata. Tällöin esimiehen oman esimiehen ja vertaisten merkitys 
korostuu. Monesti esimiehiä ohjataankin ensisijaisesti keskustelemaan 
asiasta ensin oman esimiehensä kanssa. 
TaY:n kehittämisen käytäntöjen kirjo vaikuttaa aineiston perusteella laa-
jalta.3 TaY:n Intrasivuilla kerrotaan, että johtamista ja esimiestyötä tuetaan 
yliopistopalveluilla, kehittämis- ja koulutusohjelmilla sekä muulla esi-
miestuella ja -konsultaatiolla. Samoin mainitaan, että johdon koulutusta 
ja tukea järjestetään kaikilla johtamisen tasoilla säännöllisesti. Tavoitteena 
3 Huom. käytäntöjen hyödyntämisen laajuudesta tai toimivuudesta ei aineiston pohjalta voida 
tehdä päätelmiä. Sama koskee toki muidenkin korkeakoulujen yksittäisiä käytäntöjä.
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koulutuksessa on kehittää johtamistyössä tarvittavia henkilöstöjohtamis- 
ja viestintätaitoja sekä tukea johtoryhmien työtä. 
Henkilöstön kehittämis- ja työhyvinvointisuunnitelmissa (Tampereen 
yliopisto 2016; 2017b) mainitaan yleisinä osaamisen kehittämisen käytän-
töinä:
Näitä käytäntöjä hyödynnetään soveltuvin osin ja kulloisenkin tilanteen 
ja oppimistarpeen edellyttämällä tavalla. Nämä osaamisen kehittämisen 
käytännöt ovat myös esimiehille mahdollisia, mutta erikseen johtamisen 
ja esimiestyön kehittämisen osalta mainitaan muun muassa johtamisen ja 
esimiestyön teemakoulutukset, johtajien ja esimiesten kollegaryhmät, joh-
taja- ja esimieskonsultaatiot sekä vuodelle 2017 uutena johdonvalmennus 
ja johtoryhmävalmennus. Myös näitä järjestetään tilanteen ja tarpeen mu-
kaan. 
TaY:llakin toimintaan kuuluvat erilaiset teemakohtaiset tilaisuudet, 
joista osa järjestetään webinaareina, joiden ympärille rakennetaan keskus-
telua. Myös johtajien toimikausien vaihtuessa järjestetään erillistä johta-
jakoulutusta. Esimerkiksi edellisen organisaatiouudistuksen yhteydessä 
uusille johtajille järjestettiin sisäisin voimin toteutettu perehdytysohjelma, 
jota täydennettiin teematilaisuuksilla, coachingilla ja neuvonnalla. Aikai-
semmin TaY:lla oli lisäksi johtajille suunnatut johdon foorumit, mutta ne 
laajennettiin myöhemmin koko yliopistotasoisiksi yliopistofoorumeiksi.
TAMK:illa esimiehiä on lukumääräisesti vähemmän kuin yliopis-
toilla, mikä tarjoaa mahdollisuuden esimiesten säännöllisiin tapaamisiin. 
◆ ammatillista osaamista syventävä ja täydentävä koulutus
◆ tutkintoon johtava koulutus
◆ omaehtoinen koulutus
◆ valmennus- ym. ohjelmat
◆ yritysvierailut, konferenssit, mes-sut ja opintomatkat
◆ tehtävä- ja työkierto
◆ oman työn kehittäminen
◆ projektit ja hankkeet
◆ kouluttajana toimiminen
◆ perehdytys
◆ palauteprosessit: kehitys- ja ta-voitekeskustelut, palautekeskus-
telut, erilaiset kyselyt ja profiilit
◆ työnohjaus ja coaching
◆ konsultaatiotuki
◆ muu ohjaus, neuvonta ja tuki
◆ mentorointi
◆ verkostojen hyödyntäminen 
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TAMK:in henkilöstösuunnitelmassa (Tampereen ammattikorkeakoulu 
2016) kerrotaan, että JET-valmennuksen lisäksi esimieskunnalle järjeste-
tään säännöllisiä tapaamisia ja yhteisiä valmennuksia. Näitä suunnataan 
tarpeen mukaan kehittämään monipuolisesti esimiestyön eri osa-alueita, 
joita ovat esimerkiksi henkilöstösuunnittelu, työsuhdeasiat, osaamisen 
johtaminen, työhyvinvoinnin edistäminen ja henkilöjohtaminen. (Ks. 
myös Tampereen ammattikorkeakoulu 2015a, 6.) Keskeisenä esimiesten 
vertaistapaamisina toimivat esimiesfoorumit, joita järjestetään noin 10 ker-
taa vuodessa. Niiden yhteydessä järjestetään myös tietoiskutyyppisiä esi-
mieskoulutuksia. 
Varsinaista esimiehen opasta ei korkeakouluilla ole käytössä, mutta kai-
killa on esimiehille erillistä ohjeistusta korkeakoulujen Intrasivustoilla. 
Esimerkiksi TAMK:lla on Intrassa johtamiskartta, joka toimii toimin-
nanohjauksen ja laadunhallinnan työvälineenä. Se sisältää johtamiseen ja 
esimiestyöskentelyyn liittyviä tietoja, linkit johtamisen tietojärjestelmiin 
sekä johtamisen vuosikellon, joka kokoaa yhteen johtamiseen liittyvät tär-
keät aikataulut. TTY:llä on aikaisemmin ollut opastyyppiset laitoskäsikir-
jat, mutta ne eivät ole enää aktiivisessa käytössä.
Haastatteluissa nousi esille, että joissain tapauksissa erilaisista kehittä-
mistoimista huolimatta johtaminen ja esimiestyö eivät toimi. Tällöin saa-
tetaan joutua vaihtamaan esimiestä. Näin on ollut esimerkiksi silloin, kun 
esimies on toistuvasti laiminlyönyt tehtäviään. Kehittämiseen liittyykin 
myös esimiesten rekrytointiin ja tarvittaessa irtisanomiseen liittyviä tukitoi-
mia. Samoin siihen liittyy koko esimiesrakenteen säätäminen tarvittaessa 
ja erityisesti erilaisten organisaatiouudistusten yhteydessä.
Näiden keskitettyjen toimintojen lisäksi henkilöstön kehittämisessä 
fasilitoidaan paljon yksiköiden omaehtoista oppimista ja tekemistä, jonka 
nähdään olevan ikään kuin virallisen ja epävirallisen kehittämisen välillä. 
HRD-toimijoiden työssä tärkeää onkin tukea toimintaa arjessa ja ylläpitää 
rakenteita, jotta asiantuntijat, johtajat ja esimiehet pystyvät kehittämään 
substanssiosaamistaan. Nähtiin tärkeänä, että kehittämisessä pysytään ni-
menomaan edellytysten luomisen tasolla.
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Tulevia kehittämistoimenpiteitä
Korkeakouluissa seurataan eri lähteistä kehittämisen tulevaisuuden suun-
tia ja suunnataan kehittämistä sen mukaan. Todettiin, ettei jatkossa ole 
niinkään tarkoituksellista laajentaa menetelmäpankkia tai kehitellä erilai-
sia temppuja vaan mennä teema ja asia edellä. Haasteena pidettiin oikeiden 
kehittämisteemojen löytämistä ja eteenpäin viemistä. 
Suunniteltuina uusina avauksina mainittiin esimerkiksi, että TAMK:is-
sa tullaan järjestämään esimiehille sparrausta. TTY:llä suunnitellaan mal-
lia, jossa uudessa organisaatiorakenteessa tehtäisiin yhteistyötä tiedekun-
tien ja dekaanien kanssa kehittämistoiminnan tarpeiden selvittämisessä. 
Samoin tarkoituksena on hyödyntää taustana paremmin tavoite- ja kehit-
yskeskusteluissa esiin tulevia tarpeita. 
Uusien teemojen ja käytäntöjen osalta todettiin, että niiden esiin tuo-
minen vaatii HRD-henkilöstöltä rohkeutta ja uskallusta. Koettiin, että 
uusien asioiden esiin tuomisessa johdon tuki on erityisen tärkeää. Samoin to-
dettiin, että uusia asioita on joskus helpompi pilotoida pienemmän joukon 
kesken esimerkiksi jossakin tietyssä yksikössä.
4.6 Kehittämisen arviointi ja seuranta
Johtamisen ja esimiestyön kehittämisen arvioinnin ja seurannan keskeise-
nä välineenä kaikissa korkeakouluissa ovat kahden vuoden välein tehtävät 
työhyvinvointi-/henkilöstökyselyt. Kaikkien kyselyissä on erikseen kysymyk-
siä esimiestyöhön ja kokonaisjohtamiseen liittyen. Yliopistojen osalta ky-
selyn toteuttaa työeläkeyhtiö Varma. 
Kyselyjen tulokset osoittavat Tampere3-korkeakoulujen johtamisen ja 
esimiestyön kehittyneen viime vuosina pääsääntöisesti myönteisesti. Kysely-
jen vastausprosenteissa on kuitenkin korkeakoulukohtaisia eroja. Kyselyt 
antavat kuvaa johtamisen ja esimiestyön kehittymisestä, mutta niiden poh-
jalta ei voida suoraan sanoa, että tietty muutos tuloksissa olisi henkilöstön 
kehittämistoimien seurausta.
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Muita Tampere3-korkeakouluissa hyödynnettyjä seuranta- ja arviointi-
tietoja ovat4: 
◆ etenkin suurempien valmennusten palautteet 
◆ esimiesten 360-mittaukset ja niistä käydyt keskustelut 
◆ eri toimielinten tai yksiköiden itsearvioinnit
◆ muut korkeakouluissa toteutettavat arvioinnit esimerkiksi laatujär-
jestelmiin, koulutukseen ja tutkimukseen liittyen
◆ määrälliset seurantatiedot (kuten koulutuksiin osallistuneet tai kou-
lutuspäivät)
◆ tukipalveluita koskevat yleiset asiakastyytyväisyys- tai muut palaute-
kanavat.
Virallisten palautekanavien lisäksi haastatellut pitivät tärkeänä arjen 
kanssakäymisessä tulevaa palautetta ja kokemusta esimiehen toiminnasta 
– kuten siitä, ovatko esimiehet lähteneet toteuttamaan valmennuksissa 
oppimiaan asioita käytännössä. Pitkien valmennusten nähtiin tuovan esi-
miehiä tutummiksi ja helpottavan jatkoyhteyksiä. Esimerkiksi TTY:llä 
 TAHTO-valmennukseen sisältyy henkilökohtaiset coaching-keskustelut, 
jotka tuovat esille valmennuksen aikana tapahtunutta muutosta toimin-
nassa.
Varsinaisia vertailuja muihin organisaatioihin ei ole korkeakouluis-
sa tehty, mutta erilaiset verkostot nähdään keskeisinä tiedonlähteinä myös 
vertailumielessä. Yliopistojen osalta esimerkiksi henkilöstön kehittäjien 
päivillä ja Varman järjestämissä koulutus- ja kehittämistapaamisissa ta-
pahtuu paljon tiedonvaihtoa ja käytäntöjen vertailua keskustelun kautta. 
TAMK:in osalta on monia omia verkostoja muihin ammattikorkeakoului-
hin, kuten Turkuun ja Metropoliaan.
Vaikuttavuuden arvioinnin haastavuus
Vaikka arviointitietoa saadaan useasta lähteestä, niin haastatteluissa nousi 
esille vaikuttavuuden arvioinnin haastavuus. Se tunnistettiinkin yhdeksi 
4 Huom. nämä eivät välttämättä ole säännönmukaisia tai käytössä kaikissa korkeakouluissa.
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kehittämiskohteeksi, joka puolestaan kytkeytyy yhteen aiemmin mainitun 
tavoitteiden asetannan puutteellisuuden kanssa. Jos kehittämistoiminnal-
ta puuttuvat kokonaisuutta koskevat tavoitteet, niin arviointikin kohdis-
tuu helposti yksittäisiin toimenpiteisiin. Kehittämisen vaikuttavuuden 
arvioin ti nähtiin tärkeänä toiminnan kehittämiseksi, mutta myös siksi, että 
se tuo esille tehtyä työtä.
4.7 Muita huomioita kehittämistoiminnasta
Tampere3-korkeakouluissa nähtiin, että johtamisen ja esimiestyön kehittä-
misen myönteisyys ja esimiestyön tarve ja tietoisuus on noussut. Samalla esi-
miestyö on jonkin verran tasalaatuistunut, vaikka toki eroja edelleen on. 
Myönteisen kehityksen yhtenä tekijänä nähtiin pitkäjänteinen koulutta-
minen. Mainittiin myös, että henkilöstö on alkanut pitää työsuhde-etuna 
sitä, että saa hyvän esimiehen. Nähtiin tärkeänä, että tämän osa-alueen ke-
hittämiseen on satsattu.
joo, allekirjoitan saman. Johtamisen merkitys on niinkun tavallaan 
organisaatiossa, jossa oli niin pitkään se ajatus siitä, että itsenäisiä 
asiantuntijoita ei voi johtaa, niin sitten kuitenkin on nähty sen johta-
misen merkitys niinkun toiminnan edellytysten luojana, se on minusta 
sinänsä saavutus (--)
että mun mielestä esimiehetkin alkaa ymmärtää paremmin, että se on 
palvelurooli, et sä oot niinkun esimiehenä, loppuviimekshän sunhan 
tehtävänä on edesauttaa työntekoa ja alaisille ja muuta, et pitkälti oi-
valletaan jo sitä, et mikä se niinkun on.
Kehittämistoimintaa edesauttavina asioina mainittiin johtamisen ja esi-
miestyön kehittämisen vastuuttaminen tietylle henkilölle, jolloin toimin-
taan saadaan enemmän systematiikkaa. Matalan organisaation nähtiin 
puolestaan helpottavan tiedonkulkua ja mahdollistavan nopeaa reagointia 
kehittämistarpeisiin. Myös resurssit nähtiin toimintaan vaikuttavina teki-
jöinä. Osa oli resursseihin tyytyväisiä, mutta osa koki resurssien niukkuu-
den rajoittavan kehittämistoimintaa.
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Kehittämisen haasteita
Kehittämisen haasteina mainittiin esimerkiksi se, saadaanko kehittämistoi-
minnan piiriin ne ihmiset, jotka todella sitä tarvitsisivat. Kerrottiinkin, että 
vaikka yleinen suhtautuminen johtamiseen ja esimiestyöhön on parantu-
nut, niin edelleen löytyy esimiehiä, jotka eivät näe esimiestyötä tärkeänä 
tehtävänä. Tämä liittyy erityisesti siihen, että jotkut näkevät, etteivät aka-
teemisessa maailmassa itsenäiset ja tutkijanuraansa edistävät toimijat tar-
vitse esimiestyötä. Esimiehiin liittyvänä haasteena mainittiin myös lisään-
tynyt kansainvälisyys. Eri maista ja kulttuurista tulevilla esimiehillä saattaa 
olla erilaiset käsitykset esimiehen tehtävistä, vastuista ja velvollisuuksista. 
Tämä on näkökulma, joka on hyvä ottaa jatkossa lisääntyvässä määrin huo-
mioon.
Haasteina ilmenivät myös korkeakoulujen rakenteet, joiden koetaan tu-
levan välillä kehittämistoiminnassa vastaan. Tämä näkyy esimerkiksi siinä, 
että joissain tapauksissa yksilöt kehittyvät koulutusten myötä, mutta eivät 
pysty viemään oppejaan käytäntöön rakenteiden takia. On ollut myös ti-
lanteita, joissa työajanseurantajärjestelmän taipumattomuus on vaikeutta-
nut tiettyyn koulutukseen tai perehdytykseen osallistumista. Rakenteisiin 
liittyy myös havainto esimiesten määräaikaisuuksista, jotka tuovat haasteita 
kehittämistoiminnan kehityskaarelle.
nyt jos me puhutaan esimiestyöstä, (--) niin sehän on pitkäjänteistä 
työtä, et sillon hiukan hermostuttaa, jos niinkun esimiesrakenteet me-
nee uusiks aina kun dekaani vaihtuu, et toivois, et ne esimiehet olis py-
syviä, että siihen saadaan jonkun kehityskaaren siihen työhön.
Nykyisessä tilanteessa osittaisena kehittämisen lisähaasteena pidettiin 
Tampere3-prosessia, jonka vuoksi osa korkeakoulujen omasta toiminnasta 
ja esimerkiksi linjausten uudistamisista on viivästynyt. Kaiken kaikkiaan 
kehittämiseen vaikuttavana tekijänä mainittiin johdon tuki, johon sisältyy 
yhteisten maalien asettaminen, selkeä viestintä ja tehdyn työn arvostami-
nen. 
Kyllähän sitä suuntaa toivoo, et jonkinlainen maali, että mihin suun-
taan ja ollaanko edes oikealla tiellä.
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5
Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen 
muissa korkeakouluissa
Selvityksen osana perehdyttiin myös muiden suomalaisten korkeakoulujen 
johtamisen ja esimiestyön kehittämisen käytäntöihin. Tarkoituksena oli saa-
da Tampere3-kehittämiseen laajempaa perspektiiviä ja kehittämisimpuls-
seja. Tarkastelluista korkeakouluista valtaosa oli joko yhdistyneitä tai yh-
distymässä olevia yliopistoja (Aalto-yliopisto, Turun yliopisto, Itä-Suomen 
yliopisto sekä Lappeenrannan teknillinen yliopisto), mutta lisäksi mukana 
olivat Helsingin ja Jyväskylän yliopistot sekä Hämeen ammattikorkea-
koulu. 
Korkeakoulujen käytäntöjä selvitettiin sekä haastatteluin että korkea-
kouluista avoimesti saatavilla olevaa asiakirja-aineistoa hyödyntämällä. 
Poikkeuksena oli Hämeen ammattikorkeakoulu (HAMK), jonka osalta 
materiaalina hyödynnettiin 19.1.2017 järjestetyn tilaisuuden aineistoa ja 
käytyä keskustelua (Ahokallio-Leppälä 2017), ja jonka esimerkki kohdis-
tuu ainoastaan osaamisen johtamiseen teemaan. Seuraavassa esitellään ai-
neiston keskeisiä havaintoja peilaten niitä Tampere3-korkeakouluja koske-
viin huomioihin ja nostaen esille korkeakoulukohtaisia esimerkkejä. 
5.1 Johtamisen, esimiestyön ja kehittämisen linjaaminen
Selvitystä varten korkeakoulujen verkkosivuilta haarukoitiin johtamisen 
ja esimiestyön kehittämistä kuvaavaa dokumentaatiota. Löydösten perus-
teella johtamista ja esimiestyötä sekä niiden kehittämistä linjataan korkea-
kouluissa melko saman tyyppisellä dokumentaatiolla kuin Tampere3-kon-
tekstissakin. Keskeisiä linjaavia dokumentteja näyttäisivät olevan strategiat, 
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strategian toimeenpano-ohjelmat, erilaiset henkilöstöstrategiat ja -suun-
nitelmat sekä toiminta- tai toimenpideohjelmat ja henkilöstöön liittyviä 
toimintaperiaatteita tai henkilöstöpoliittisia linjauksia kuvaavat asiakirjat. 
Näiden dokumenttien saatavuus vaihteli korkeakouluittain1.
Johtamisen ja esimiestyön painotukset
Lähes kaikkien korkeakoulujen strategioissa johtamisen merkitys tulee esille. 
Esimerkiksi Aalto-yliopiston strategiassa 2016–2020 (Aalto-yliopisto 2015, 
19) mainitaan innostava ja eteenpäin katsova johtajuus sekä ammattimaiset 
toimintatavat koko organisaatiossa. Strategian kehittämistä kuvaavassa 
dokumentissa (Aalto-yliopisto 2012) kerrotaan, että yliopisto korostaa pe-
rinteisen akateemisen roolin lisäksi esimiesten asemaa yhteisön johtajina 
ja esikuvina. Tähän liittyen johtajille tarjotaan hyvät johtamisen prosessit, 
työkalut ja tuki, mutta samalla heiltä odotetaan kehittymistä johtamisteh-
tävässään – kerrotaan, että hyvä johtaminen huomataan ja siitä palkitaan.
1 Joistain korkeakouluista materiaalia oli paljonkin avoimesti saatavilla, toisissa taas se oli pit-
kälti korkeakoulujen sisäisessä käytössä.
Esimerkki linjaavasta dokumentaatiosta:
Jyväskylän yliopistoJyväskylän yliopiston henkilöstöohjelmassa vuosille 2016–2020 (Jyväs-kylän yliopisto 2016a) tulevat esille sekä osaamisen johtaminen että esimiestyön kehittäminen. Toimenpideohjelmassa on määritetty vuoteen 2020 henkilöstövisio, jossa puhutaan vuorovaikutteisesta toimintakult-tuurista, osaavasta henkilöstöstä sekä laadukkaasta johtamisesta. Menestystekijöiden osalta tavoitteeksi mainitaan muun muassa osaa-misen johtamisen varmistamisen systemaattinen toimintamalli sekä esimiestyö ja yhtenäiset henkilöstön johtamiskäytännöt, joiden avulla varmistetaan yliopiston kilpailukyky ja kestävä kehitys. Myös esimiesten roolien, vastuiden ja tehtävien selkeys sekä joustavat toimintamallit ovat osana tavoitteita. Tavoitteiden toteutumista kerrotaan arvioitavan yliopis-to-, yksikkö- ja yksilötasoilla. 
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Turun yliopiston strategiassa (Turun yliopisto n.d.a, 11) korostetaan joh-
tamista muutoksen johtamisena ja painotetaan johtamistaitojen kehittä-
mistä. Esimiehiä koulutetaan ja heille annetaan tukea johtamistehtävissä. 
Lisäksi esimiehiltä edellytetään vastuun ottamista, oikeudenmukaisuutta, 
johdonmukaisuutta ja vuorovaikutteisuutta. Strategian toimenpideoh-
jelmassa (Turun yliopisto n.d.b) mainitaan hyvä johtaminen, joka tukee 
organisaation toimintaa ja luo edellytykset laadukkaan ja tuottavan työn 
tekemiselle. 
Itä-Suomen yliopiston strategiassa (Itä-Suomen yliopisto 2014, 5–6) 
mainitaan kannustava yliopistoyhteisö, akateeminen johtajuus ja osaava 
Esimerkki johtamisen strategisen merkityksen voimistumisesta:
Helsingin yliopisto Useassa korkeakoulussa johtamisen merkitys on korostunut strategi-sessa keskustelussa ja linjauksissa 2010-luvulla. Esimerkiksi Helsingin yliopistossa nostettiin vuosien 2010–2012 strategiassa esille akateemi-nen johtaminen, sen tukitoimet sekä johtamisjärjestelmän kehittäminen uudella tavalla omina strategisina tavoitteinaan. Tarkasteluun nostettiin myös johtamisen välineiden kehittäminen, johtajien palautteen saaminen omasta työstään, johtajien perehdyttämisohjelmat sekä henkilökohtaiset valmennukset. (Nikkanen 2011, 19.) Lisäksi akateemisen johtamisen tuek-si kehitettiin sekä mentoroivaa koulutusta että työkaluja, kuten Johtamisen 
hyvät käytännöt -opas (2010). Oppaassa kuvataan esimerkiksi sitä, miten pedagogisen kehittämisen johtamisessa päästään hyvään laatuun ja tulok-seen. (Nevgi 2014, 175 ja 177–178.) Aikaisemmin Helsingin yliopistossa puhuttiin akateemisesta johtajuudes-ta, jonka olemuksesta käytiin yhteistä keskustelua. Kun pohdinta suunnattiin siihen, mitä akateeminen johtajuus nykyisin ja 
tulevaisuudessa on parhaimmillaan, saimme kiteytettyä sen, mikä aka-
teemisessa johtajuudessa on olennaisinta. Vision myötä organisaatiossa 
toimivat tahot voivat vuosien ja vuosikymmenten varrella kehittää toimin-
taa ja johtamista tavoitetilaa kohti. Visiomme kertoo, mihin akateemisten 
johtajien johtamistyö erityisesti kohdistuu ja minkälaista johtamista 
halutaan. (Evers 2014, 190–191.)Sittemmin strategiat ovat edelleen vaihtuneet ja tavoitteet kirkastuneet.
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henkilöstö. Johtamisjärjestelmän kerrotaan ohjaavan toimintaa ja tukevan 
strategisten valintojen toteutumista kaikilla johtamisen tasoilla. Lisäksi 
mainitaan johtamisen ja henkilöstövoimavarojen kehittäminen sekä joh-
tamiskoulutuksen ja akateemisen johtamisen vahvistaminen. Myös hen-
kilöstötilinpäätöksessä 2015 (Itä-Suomen yliopisto 2016, 2) johtamisen 
vahvistaminen näkyy. Henkilöstökouluttamisen pääalueeksi mainitaan 
johtamisen kehittäminen, johon liittyy myös erilaisia johtamisen tukijär-
jestelmiä, kuten varhaisen tuen malli sekä työyhteisösovittelun hyödyntä-
minen työyhteisöongelmissa.
Lappeenrannan teknillisen yliopiston strategiassa (n.d.) johtaminen ja 
työhyvinvointi ovat yhtenä sisäisten toimenpideohjelmien teemana. Eettis-
ten toimintaperiaatteiden (Lappeenrannan teknillinen yliopisto 2011) mu-
kaan johtaminen eri toiminnoissa (koulutus, tutkimus ja tukitoiminnot) 
on tulosvastuullista ja oikeudenmukaista ja perustuu jatkuvaan arvioin tiin 
ja kehittämiseen. Lappeenranta on yhdistymässä Saimaan ammattikor-
keakoulun kanssa, jonka strategiasta (Saimaan ammattikorkeakoulu 2016) 
mainintaa johtamisesta ei löydy.
Myöskään Jyväskylän yliopiston strategiassa ei ole mainintaa johta-
misesta, mutta strategian toimenpideohjelmassa puhutaan johtamisen 
 tuesta, toiminnanohjausjärjestelmästä, tiedolla johtamisesta sekä johtoryh-
mätyöskentelyn kehittämisestä (ks. Jyväskylän yliopisto 2014; 2016b, 9). 
Tarkemmin johtamista on käsitelty henkilöstöohjelmassa (kuvattu edellä). 
Helsingin yliopiston strategiassa (Helsingin yliopisto n.d.) mainitaan työ-
hyvinvointia tukevan johtamisen vahvistaminen. Vuosikatsauksessa 2015 
(Helsingin yliopisto 2016, 30) puhutaan vuorovaikutteisesta, yhteisöllisyyttä 
tukevasta ja kannustavasta johtamisesta, jota on tuettu erilaisilla ohjelmilla 
ja koulutuksilla. Samoin johtoryhmille on ollut tarjolla asiantuntija-apua. 
Kehittämisen linjaaminen ja strateginen 
kytkentä haastateltavien kokemana
Haastatteluissa nousi esille joitakin erityisiä linjaavia dokumentteja ja 
käytäntöjä kehittämistoiminnan osalta. Lappeenrannan teknillisen kor-
keakoulun osalta mainittiin johtamisen ja työhyvinvoinnin toimenpide-
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suunnitelma, jossa kuvataan tarvittavat kehittämistoimenpiteet ja vastuu-
henkilöt. Helsingin yliopistossa henkilöstöpoliittinen ryhmä määrittelee 
osaamisen kehittämispainopisteet. Johtamisosaamisen osalta tehdään pi-
dempikestoista työtä, joten sitä ei joka vuosi erikseen linjata. Kuitenkin eri 
vuosina saatetaan nostaa esille laajempia kehittämisen teemoja, kuten tänä 
vuonna yhteisöllisyys. 
Tampere3-kontekstissa nousi haasteena esille HRD-toimintojen ja 
-näkökulmien kytkentä strategiseen keskusteluun. Muiden korkeakoulujen 
osalta asia ei tullut haastatteluissa selkeästi esille. Kuitenkin yhden kor-
keakoulun osalta mainittiin samoin kuin Tampere3-korkeakouluissa, että 
keskitetyn kehittämisen pääpaino on esimiestyön kehittämisessä, kun taas 
johtamisen ja johtamisjärjestelmän kehittämistä tehdään muualla. Turun 
yliopistossa kehittämisen strategisia kytkentöjä luodaan erityisesti hen-
kilöstönkehittämistoimikunnassa, mutta myös pitkäkestoisten esimies-
valmennusohjelmien ohjausryhmissä. Helsingin yliopistossa henkilös-
töpoliittinen ryhmä nähdään kanavana, jonka kautta teemaan pystytään 
aktiivisesti vaikuttamaan. Haastatteluissa nousi esille myös epävirallisesti ja 
epävirallisilla foorumeilla käytävän keskustelun merkitys strategisen kytken-
nän näkökulmasta.
5.2 Osaamisen hallinnan näkökulmia
Yhdessäkään korkeakoulussa osaamisen hallinnan käsite ei ole aktiivisessa 
käytössä. Aalto-yliopistossa hallinta-sanaa ei käytetä lainkaan. Sen sijaan 
korkeakoulujen terminologiassa näkyvät osaamisen johtaminen, osaami-
sen kehittäminen ja henkilöstön kehittäminen.
Helsingin yliopiston hallinnon muutoksessa palveluorganisaatiota ker-
rotaan rakennetun osaamisen johtamisen näkökulmalla. Lisäksi yliopiston 
johtajille ja esimiehille tarkoitetussa UniLead-ohjelmassa yksi päivä kes-
kittyy osaamisen johtamisen teemaan. Osaamisen hallinnan näkökulma 
kulkee yliopiston toiminnassa mukana siinä mielessä, että ajatuksena on 
jatkossa saada sähköinen työkalu osaamisen johtamisen tueksi. 
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Kuten henkilöstöohjelmasta ilmenee, Jyväskylän yliopistossa osaamisen 
johtamisen käsitettä käytetään. Jossain vaiheessa harkittiin myös kompe-
tenssi-sanan ja kompetenssien johtamisen esiin nostamista, mutta niistä on 
Esimerkki osaamisen johtamisen strategisuudesta:
Hämeen ammattikorkeakouluHämeen ammattikorkeakoulu (HAMK) näyttäytyy vararehtori Heidi Ahokallio-Leppälän esityksen (ks. Ahokallio-Leppälä 2017) valossa kor-keakouluna, jossa osaamisen ja osaamispääoman johtaminen on nostettu 
sekä strategiassa että toiminnassa vahvasti keskiöön. Esimerkiksi HAMK:in vararehtoreiden tehtävät on jaettu osaamisen johtamiseen ja tiedolla johtamiseen, kun ne tyypillisesti jaetaan koulutuksen ja tutkimuksen tai tutkimus- ja kehitystoiminnan johtamiseen.HAMK:issa osaaminen nähdään hitaasti kumuloituvana pääomana, joka edellyttää, että sen kehittymiseen kiinnitetään johtamisessa huomiota samalla tavalla kuin muihinkin organisaation investointeihin. Nähdään, että toimintaympäristön ja rakenteellisten muutosten takia henkilöstön 
osaamisen kehittämiseen tarvitaan entistä tavoitteellisempaa ja systemaatti-
sempaa lähestymistapaa. Samalla johtaminen muuttuu – entistä enemmän siirrytään yksilökeskeisestä kollektiiviseen johtamiseen sekä hierarkioista verkostoihin.HAMK:issa johtamista kuvataan tavoitteellisena asioiden yhteen kytke-misenä. Lisäksi kerrotaan, että erityistä huomiota kiinnitetään johtajien osaamiseen sekä rekrytoinnin että osaamisen kehittämisen osalta. Aho-kallio-Leppälä toteaakin osaamisen johtamisen edellyttävän valtavan hyvää 
johtamisosaamista.Tavoitteena HAMK:issa on saada osaamisen johtaminen Salojärven (2009, 149; 2005) luokitteluun pohjautuen yhteisöllisen luovuuden tasolle, jolloin osaamista tarkastellaan organisaatiotason ja verkostojen näkökulmasta ja niiden uutta luovassa elementissä. Mielenkiintoista on, että vuoden 2010 henkilöstöstrategiassa kehittämisen keinoja ei määritelty ennalta vaan ajateltiin, että keinot määrittyvät, kun näky tulevaisuudesta kirkastuu. Erityisen tärkeänä HAMK:issa pidetäänkin tulevaisuuden osaamistarpeiden 
ennakointia ja kokonaisvaltaisen näkemyksen saamista organisaation tule-vaisuudesta ja tarvittavasta osaamisesta. Ennakoiva skenaariotyöskentely on tärkeää, sanoisin välttämätöntä, kun 
puhutaan osaamisen johtamisesta.
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ainakin tässä vaiheessa luovuttu. Jyväskylässä osaamisen johtamiseen liittyy 
osaamisen kehittämisen malli, joka lähtee rekrytoinnista ja kestää työsuhteen 
ajan, työsuhteen päättymiseen saakka.
Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa puhutaan osaamisen johta-
misen sijaan enemmänkin henkilöstön osaamisesta ja sen kehittämisestä. 
Itä-Suomen yliopiston alkuvaiheessa puhuttiin henkilöstökoulutuksesta, 
ja vähitellen osaamisen kehittämisestä ja hallinnasta. Turun yliopistossa 
korostuu osaamisen kehittäminen, joka sisältää formaalin ja informaalin 
kehittämisen muodot. Yksi haastateltavista kuvaa osaamisen johtamista 
näin:
osaamisen johtaminen yliopistossa on tosi haasteellinen ajatella sitä ko-
konaisuutta, joten mä en sitä nyt käytä aktiivisesti.
5.3 Kehittämisen organisointi ja historiaa
Johtamisen ja esimiestyön systemaattinen kehittäminen on aineiston 
perusteella alkanut valtaosassa korkeakouluja 2000-luvulla, osassa vasta 
2010-luvulla. Kuitenkin esimerkiksi Turun yliopistossa oli ollut johtamis-
osaamisen kehittämistä pienimuotoisesti jo 90-luvun lopulla.
Tampere3-korkeakoulujen osalta kuvattiin taulukossa 1 toiminnan 
volyymeja. Muiden korkeakoulujen osalta erityisesti Helsingin yliopisto 
erottuu volyymeissa suuren opiskelija- (32 464 vuonna 2015) ja henkilöstö-
määränsä (7948 vuonna 2015) puolesta (ks. Helsingin yliopiston tilinpää-
tös 2015). Esimiehiä arvioidaan olevan Helsingin yliopistossa noin 800, eli 
jopa enemmän kuin Vantaalla. Tarkasteltujen korkeakoulujen keskitetyissä 
HRD-palveluissa kerrottiin työskentelevän tyypillisesti noin 2–3 henkilöä 
johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen liittyvissä tehtävissä. Resursseissa 
on jonkin verran vaihtelua, mutta koska HRD-henkilöstön tehtävänkuvat 
vaihtelevat korkeakouluittain samoin kuin Tampere3-korkeakouluissakin, 
niin resursseja ei voida suoraan sellaisenaan vertailla.
Kehittäminen on muissa korkeakouluissa pääosin keskitettyä, kuten Tam-
pere3-korkeakouluissakin. Kuitenkin esimerkiksi Jyväskylän yliopistossa 
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uuden henkilöstöohjelman toimenpiteet toteutetaan yhdessä yksiköiden 
kanssa ja vastuutetaan yksiköihin. Helsingin yliopistossa yksiköt järjestävät 
jonkin verran omia valmennuksiaan itsenäisesti tai yhteistyössä keskitetty-
jen palvelujen kanssa. Turussa yksiköillä on sisäistä kehittämisrahaa, jolla 
ne voivat kehittää myös johtamiseen liittyviä asioita. Pääpaino kaikissa on 
kuitenkin keskitetyissä palveluissa. 
Turun yliopistossa kehittämisen organisoituminen on juuri muuttu-
massa, sillä yliopistoon perustetaan hyvinvointipalvelut-yksikkö, jonka alle 
henkilöstön kehittämisen osalta työhyvinvointia edistävät palvelut siirty-
vät. Mielenkiintoista on, että tulevan yksikön tehtävät liittyvät koko yli-
opistoyhteisön hyvinvoinnin edistämiseen, ei pelkästään henkilöstön.
Korkeakouluilla on tyypillisesti yksi henkilöstön kehittämisen budjetti, josta 
allokoidaan johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen kohdistettavat voi-
mavarat (samoin kuin Tampere3-kontekstissa). Keskitetyt palvelut tarjo-
taan pääsääntöisesti maksutta yksiköille. Joitain poikkeuksia toki on, ku-
ten Turun yliopistossa Hyvä akateeminen johtajuus -ohjelma, jolla on oma 
budjettinsa. 
Esimerkki HRD-toimintojen organisoinnista:
Aalto-yliopisto Aalto-yliopistossa toimintojen organisoinnissa kerrotaan yhdistyvän sekä 
keskitetyt ja hajautetut palvelut. Keskitetty HRD-tiimi vastaa johtamisen ja esimiestyön kehittämisen kokonaisuudesta, mutta jokaisessa ”koulus-sa” on myös oma HR-johtoryhmään kuuluva HR-päällikkönsä ja hänen tukenaan HR-koordinaattorit, jotka toimivat linkkinä yksiköihin. Tämän organisaatiomallin kerrotaan tukevan muun muassa tiedon kulkua sekä yksiköihin että yksiköistä. Keskitettyjen HRD-toimintojen osalta kehittämistä on vastuutettu tiimin jäsenille osa-alueittain (esimerkiksi valmennukset, coaching- ja mento-rointiratkaisut, tiimien kehittäminen, erilaiset muutosprosessit, itsensä johtaminen ja muut koulutukset, urajärjestelyt- ja rekrytointiprosessit yms.). Yksikkötasolla on pyritty yhteistyöhön yksiköiden johdon kanssa. Hyvänä koettiin esimerkiksi kehityskeskustelujen kehittämisen osalta pilotoitu toimintamalli: HR-toiminnot vierailivat ensin yksiköissä, jonka jälkeen dekaanit ja HR-päälliköt veivät viestiä eteenpäin yksiköissään. 
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5.4 Keskeisimmät kehittämisen käytännöt
Samoin kuin Tampere3-korkeakouluissa, myös muissa korkeakouluissa pit-
käkestoiset johtamisen ja esimiestyön valmennukset ovat kehittämisessä kes-
keisessä roolissa. Turun yliopistossa suuri osa lähiesimiehistä on osallistunut 
avoimiin pitkäkestoisiin esimiesvalmennuksiin, joilla on yli 10 vuoden pe-
rinne. Lisäksi vuodesta 2015 on ollut käytössä Hyvä akateeminen johtajuus 
-ohjelma, johon osallistutaan rehtorin kutsusta. Ohjelmien tuottamisessa 
hyödynnetään sekä ulkoisia että yliopiston omia asiantuntijoita. Lappeen-
rannan teknillisessä yliopistossa keskeisinä valmennuksina ovat Leadership 
Excellence -koulutukset, jotka toteutetaan yhteistyössä Psyconin kanssa.
Itä-Suomen yliopistossa käytössä on UEF-johtajapolku, johon kuulu-
vat perusvalmiudet antava UEF-johtaja-koulutus, pidemmälle viety (mm. 
strategiapuolta sisältävä) UEF-osaava johtaja sekä UEF-edistynyt johtaja 
-koulutus, jossa asioita syvennetään. Johtamiskoulutuksen kehittäminen 
ja lähijohtajan tuki on ollut keskeinen painopistealue henkilöstökoulu-
tuksessa, ja tavoitteena on, että kaikki esimiehet kävisivät johtamispolun. 
(Itä-Suomen yliopisto 2016, 11.) 
Aalto-yliopistossa on kehitetty roolikohtaiset ohjelmat: Future Research 
Leader, Service Leader ja Strategic Leader. Future Research Leader -ohjel-
ma on tarkoitettu erityisesti uusille tenuroiduille professoreille ja Strategic 
Leader -ohjelma ylemmän tason laitosjohdolle. Strategic Leader -ohjelma 
keskittyy täysin yliopiston omaan johtamisjärjestelmään ja moduulien ve-
tämisessä ovat mukana rehtori, provosti ja muutama dekaani. Jyväskylän 
yliopistossa on tähän mennessä pilotoitu useita erilaisia ohjelmia ja par-
haillaan kehitellään pysyvämpää mallia. Lähtökohtana kehittämisessä on 
eri tasoilla toimivien esimiesten ja heidän tarpeensa tunnistaminen.
Helsingin yliopistossa keskeisenä ohjelmana on johtajille ja esimiehille 
tarkoitettu UniLead-ohjelma. Sen osalta nähdään tärkeänä omien asian-
tuntijoiden mukana olo esimerkiksi valmentajina ja välitehtävien aktivoi-
jina ja kommentoijina, koska sitä kautta ohjelmaa saadaan sovitettua orga-
nisaation toimintaan.
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Valmennusohjelmien pakollisuus näyttäytyy vaihtelevana. Pääsääntö-
nä on, että osallistuminen on vapaaehtoista, mutta esimerkiksi Itä-Suomen 
yliopistossa edellytetään johtajilta johtamiskoulutuksen suorittamista 
(Itä-Suomen yliopisto 2016, 11). Samoin Jyväskylän yliopistossa uuden 
henkilöstöohjelman myötä saattaa kehitystä tähän suuntaan tapahtua. 
Helsingin yliopistossa dekaanit tunnistavat henkilöitä, joiden olisi hyvä 
osallistua, ja Turussa, kuten jo mainittu, rehtori kutsuu tiettyihin valmen-
nusohjelmiin. Valmennusten osalta näyttää siltä, että ne on suunnattu 
pitkälti nykyisille johtajille ja esimiehille. Yksi haastateltavista kuitenkin 
pohti seuraavaa:
niin ei oo lähdetty semmoseen vahvaan ennakoivaan otteeseen, että 
nyt tulevaisuuden kykyjä oltaisiin lähdetty sinne bongaamaan, mutta 
ehkä sekin vaihe nähdään vielä.
Valmennusten osalta mainittiin, että tärkeää on miettiä, kuka ja miten val-
mennuksen toteuttaa, jotta kokonaisuus on uskottava. Akateemisessa ym-
päristössä saatetaan muuten törmätä helposti vastustukseen.
Kehityskeskustelut
Kaikissa korkeakouluissa on myös paljon muita kehittämisen muotoja, 
kuten Tampere3-kontekstissakin. Esimerkiksi kaikissa järjestetään erilaisia 
teemakohtaisia tilaisuuksia. Lisäksi kaikissa käydään kehityskeskustelut, jot-
ka nähdään osana kehittämisen kokonaisuutta. Keskustelujen tukena kai-
Esimerkki valmennusten toteutuksesta:
yhteistyö omien koulutuspalvelujen kanssa Jotkut korkeakoulut toteuttavat valmennusohjelmia yhteistyössä korkea-
koulun sisäisen johtamiskoulutusta tarjoavan yksikön kanssa. Esimerkiksi Hyvä akateeminen johtajuus -ohjelma Turussa on ulkoistettu talon sisälle TSE exe:en vuodesta 2015 alkaen. Itä-Suomessa koulutusyhteistyötä tehdään oman Aducate-koulutus- ja kehittämispalvelun kanssa. Aalto-yli-opistossa on jonkin verran yhteistyötä Aalto EE:n kanssa, mutta nykyään suurin osa koulutuksista toteutetaan itse. 
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killa on tai on kehitteillä sähköinen järjestelmä (esim. SAP), joka kokoaa 
keskusteluissa kertyneitä tietoja. Osassa korkeakouluista keskusteluista saa-
daan myös yhteenvetoraportteja, joita hyödynnetään kehittämistarpeiden 
tunnistamisessa yliopisto- ja yksikkötasolla. 
Muutamissa haastatteluissa korostettiin sitä, että kehityskeskusteluja 
kehitetään korostaen esimiehen ja työntekijän jatkuvaa vuorovaikutusta ja 
keskustelua. Esimerkiksi Turun yliopistossa kehityskeskustelukäytäntöjä 
rikastetaan jatkossa niin, ettei niitä tarvitse käydä tyypillisenä kahdenväli-
senä esimies–alais-keskusteluna vaan ne voi toteuttaa esimerkiksi tiimikes-
kusteluna, hyvinvointikeskusteluna tai kollegasparrauksena. 
Ohjaukselliset ja kokemukselliset menetelmät
Kaikissa korkeakouluissa on käytössä myös ohjauksellisia ja kokemuksellisia 
kehittämisen menetelmiä. Kuten teoriassa mainittiin, niistä puhuttiin osin 
ristiin ja eri menetelmillä samaa tarkoittaen. 
Coaching on käytössä esimerkiksi Lappeenrannan teknillisen yliopis-
tossa. Esimiescoachausta toteutetaan pienryhmissä eri tehtävissä, kuten 
professoreina, toimiville esimiehille. Toive ryhmämuotoisesta toteutuk-
sesta oli tullut valmennuksiin osallistuneilta. Coachausta on myös muissa 
korkeakouluissa, kuten Aalto-yliopistossa sekä Turun ja Helsingin yliopis-
toissa. Jyväskylän osalta mainittiin esimiesten yksilötyönohjaus ja sparraus, 
jonka kerrottiin liippaavan coachingia. Työnohjaus sellaisenaan tuli esille 
Turun ja Helsingin yliopistojen haastatteluissa.
Mentorointi mainittiin Itä-Suomen, Turun, Helsingin ja Aalto-yliopis-
ton kohdalla. Esimerkiksi Turussa on säännöllisiä mentorointiohjelmia ja 
valmennusohjelmien sisällä vertaismentorointia pareittain. Itä-Suomen 
yliopiston osalta mainittiin uutuutena UEF-coach-koulutus, jossa koulute-
taan sisäisiä valmentajia toimimaan valmentajina ja coacheina uusille joh-
tajille. 
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Muita kehittämisen menetelmiä ja käytäntöjä
Muina johtamisen ja esimiestyön kehittämisen menetelminä nousi esille 
esimerkiksi varhaisen tuen malli, jonka kerrottiin tuovan hyvää käsitystä 
yksiköissä esiintyvistä ongelmatilanteista. Samoin työyhteisösovittelu mai-
nittiin. Itä-Suomen yliopiston osalta tuli esille työsuojelun vahva integrointi 
toimintaan, kuten myös työpaikkaselvitykset, joihin liittyy pureutuminen 
yksikön kysymyksiin, vuoropuhelu yksikön johdon kanssa ja henkilöstön 
kuulemistilaisuus. Työnkierto mainittiin vain yhdessä haastattelussa ja sii-
näkin todettiin, ettei sitä juurikaan ole. Täytyy kuitenkin ottaa huomioon, 
että korkeakouluissa voi olla näitä ja muita menetelmiä laajemminkin käy-
tössä, mutta ne eivät vain tulleet haastatteluissa mainituiksi.
Itä-Suomen yliopistossa johdolle järjestetään vuotuiset, kaksipäiväi-
set UEF-johdon päivät, jotka pidetään muualla kuin yliopistolla. Samoin 
UEF-lähijohtajille järjestetään oma yhteinen päivänsä. Näiden tilaisuuk-
sien kerrotaan olevan suosittuja. (Ks. Itä-Suomen yliopisto 2016, 11.) Aal-
to-yliopistossa keskeisenä osana toimintakulttuuria nähdään kolme kertaa 
vuodessa järjestettävät Aalto Leaders’ Dialogue (ALD) -tilaisuudet, joissa 
yliopiston johto ja laitosjohtajat käsittelevät johtamiskysymyksiä ja muita 
yliopiston toiminnan kannalta ajankohtaisia teemoja. Lisäksi professoreil-
le ja johdolle järjestetään yhteisiä Professors’ Summit -tilaisuuksia. (Aal-
to-yliopisto n.d.) Tämän tyyppiset päivät ovat esimerkkejä korkeakouluis-
sa käytössä olevista vertaisfoorumeista. 
Perehdyttämisen ja sen kehittämisen merkitys nousi esille esimerkiksi 
Lappeenrannan teknillisen yliopiston osalta. Samoin Aalto-yliopistossa, 
kuten seuraavassa on kuvattu.
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Esimiestyön oppaita löytyy joistakin korkeakouluista. Esimerkiksi Lap-
peenrannan teknillisessä yliopistossa on ollut vuodesta 2015 erillinen esi-
miesopas, johon on koottu esimiestyöhön liittyviä käytännön asioita. 
Myös Aalto-yliopistolta sellainen löytyy ja Jyväskylän yliopistossa sellaista 
ollaan tekemässä verkko-oppaana tai käsikirjana. Itä-Suomen yliopistossa 
opasta ei ole, mutta on erilaisia sisäisiä ohjeita ja perustyökaluja. Esimer-
kiksi varhaisen tuen malliin liittyen on laadittu kompassit eli käytännön 
ohjeet. Yhdessä haastattelussa tuli ilmi, että erillisen oppaan tekemistä on 
aika ajoin harkittu, mutta on todettu, että käsikirjoja pitäisi siinä tapauk-
sessa olla useampi.
Et jos sitä haluaa konkretisoida, niin se pitäis olla esimerkiksi positio-
kohtainen.
Tulevina kehittämistoimenpiteinä mainittiin esimerkiksi Turun yliopistos-
sa käyttöön otettava johtoryhmävalmennus ja esimiesviestintään erityis-
huomion kiinnittäminen. Jyväskylässä uuden henkilöstöohjelman myötä 
koko johtamisen ja esimiestyön kehittäminen uudistuu aikaisempaa syste-
maattisemmaksi. Kehittämiseen liittyy esimerkiksi esimiesten ja johtajien 
rekrytointivaiheeseen panostaminen, esimiesten vuosikello ja yhteisten pe-
riaatteiden laatiminen sille, mitä johtaminen ja esimiestyö ovat. Aalto-yli-
Esimerkki johdon perehdyttämisestä:
Aalto-yliopistoAalto-yliopistossa on käytössä uudistettu esimiesten perehdytyspolku 
(Aalto Leaders’ Onboarding. Journey at first 12 months), joka on pakol-linen uusille esimiehille. Polun tarkoituksena on varmistaa, että kaikilla uusilla esimiehillä on yhtenäinen pohja esimiestyöhön. Perehdytyksen kokonaisuus koostuu seuraavista elementeistä (engl.):
◆ ”As a Leader in Aalto” eLearning (1/2 hours)
◆ Discussion with the own HR
◆ Providing direction & Managing effectively (1 day)
◆ Leading & engaging people (1 day)
◆ Collaboration towards excellence (1 day)
◆ Individual 360 feedback assessment + 1,5 hours feedback session
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opistossa kehitetään muun muassa suoriutumisen arviointia ja sen osalta 
entistä parempaa tavoitteiden asettamista henkilöittäin. Lisäksi jatkossa 
kuvataan tarkemmin yliopiston avainroolit. Helsingin yliopistossa ollaan 
ottamassa käyttöön uutta HRM-järjestelmää ja lisäämässä esimerkiksi yh-
teisöllisyyden vahvistamiseen ja projektityöskentelyyn liittyvää tukea.
Joidenkin korkeakoulujen haastatteluissa mainittiin verkkototeutusten 
hyödyntäminen. Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa on jonkin verran 
hyödynnetty verkkokoulutuksia ja esimiesten tilaisuuksia on ollut mahdol-
lista katsoa jälkikäteen videolta. Aalto-yliopistoon on puolestaan tulossa 
uudenlainen e-learning-toteutus. Tämän tyyppisten ratkaisujen kehittä-
minen nähtiinkin tulevaisuuden haasteena:
onhan meillä jo ollutkin tarjolla tällasia ratkasuja, missä on ollu vä-
hän kanssa blended learning -tyyppisesti, että siinä osa on onlinerat-
kaisuja (--) Kylhän tää porukka haastaa myös meidät kehittäjäihmiset 
sillain, et ei me voida tämmösiä vanhanaikasia ratkasuja luokkahuo-
ne-esimiesvalmennuksia järjestää enää jatkossa, koska he itse ovat niin 
ammattilaisia näissä uusissa ratkaisuissa niin kyllä tässä pitää miettiä 
koko ajan, että mites nää ratkasut tarjotaan niille (--) 
Muina erityisinä kehittämisen käytäntöinä mainittiin muun muassa jal-
kautuminen yksiköihin ja sitä kautta toiminnan parempi ennakoiminen. 
Yhdessä haastattelussa mainittiin, että kyseisellä korkeakoululla on kaiken 
kaikkiaan kattava ”modernin HRD:n keinovalikoima”. Itä-Suomen osalta 
erityisen hyvänä käytäntönä on koettu kehittämisen verkostomainen to-
teutustapa.
Esimerkki kehittämisen verkostomaisuudesta:
Itä-Suomen yliopistoItä-Suomen yliopistossa hyvänä ja suositeltavana toimintatapana pidetään verkostomaista toimintatapaa johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä. Tähän liittyvät esimerkiksi lähijohtajaverkosto ja työhyvinvoinnin kehittäjä-
verkosto sekä aktiivinen viestintä näiden verkostojen sisällä. Yliopistolla on yhteistyötä myös ammattikorkeakoulujen kanssa osaamisen kehittämises-sä ja esimerkiksi tiettyjen tilaisuuksien järjestämisessä.
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5.5 Kehittämisen arviointi ja seuranta
Kaikilla korkeakouluilla keskeinen johtamisen ja esimiestyön kehittämisen 
seurannan väline on kahden vuoden välein tehtävä työhyvinvointi-/henki-
löstökysely, samoin kuin Tampere3-korkeakouluissa. Varman kysely on käy-
tössä kaikkialla muualla paitsi Lappeenrannassa.
Lappeenrannan teknillinen yliopisto on yhdistymässä Saimaan ammat-
tikorkeakoulun kanssa, jossa henkilöstön hyvinvointia arvioidaan noin 1,5 
vuoden välein toteutettavalla työilmapiiri- ja työhyvinvointipalautteella. 
Lisäksi arvioinnissa hyödynnetään kolmen vuoden välein toteutettavaa 
laajempaa kyselyä. (Saimaan ammattikorkeakoulu 2015, 22.)
Varman kyselyn osalta esimerkiksi Turun yliopistossa ollaan yhteydessä 
niihin esimiehiin, joiden yksikön tulokset ovat jääneet tietyn rajan alle. Ta-
voitteena on miettiä yhdessä, miten tilannetta korjataan. Jyväskylän osalta 
mainitaan, että hyvinvointikyselyn pohjalta kohdennetaan esimerkiksi ra-
hoitusta tiettyihin kehittämiskohteisiin. 
Esimerkki arviointikäytännöstä:
Lappeenrannan teknillinen yliopisto Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa siirryttiin vuonna 2014 työhyvin-vointikyselyistä Great Place to Work -tutkimukseen, joka toteutetaan ker-ran kahdessa vuodessa. Siihen liittyy Culture Audit -raportti, jota kuvataan johdon näkemykseksi johtamisesta ja esimiestyöstä ja kaikesta hyvään työ-paikkaan liittyvästä. Raportin tuloksia peilataan henkilöstön näkemykseen. Havainnot käydään läpi kaikkien johtajien kanssa, jolloin johtajat saavat käsitystä myös toistensa toimintatavoista. Tämän puolestaan koetaan yhtenäistävän toimintoja. Great Place to Work -tutkimukseen liittyy myös tiettyjen tavoitetasojen saavuttaminen. Lappeenrannassa on asetettu ta-voitteet sille, mikä indeksin tulee olla vuoteen 2020 mennessä.
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Työhyvinvoinnin säännöllinen seuraaminen
Sekä Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa että Jyväskylän yliopistossa 
on Varman kyselyn lisäksi käytössä työhyvinvoinnin säännöllinen sähköi-
nen seuraaminen. 
Lappeenrannassa otettiin syyskuussa 2015 käyttöön niin sanottu fiilis-
mittari, joka on kuukausittain satunnaisena päivänä toistuva anonyymi pi-
kakysely henkilökunnalle (Lappeenrannan teknillinen yliopisto 2016, 9). 
Kysely tulee sähköpostiin ja siihen vastataan numeerisilla kysymyksillä as-
teikolla 1–5. Lisäksi halutessa voi kertoa tarkemmin antamansa arvosanan 
taustoista. Kyselyn käyttöönotto oli lähtenyt alun perin yhden ”Schoolin” 
johtajan aloitteesta. Tuloksia käytetäänkin johtamisen välineenä yksiköis-
sä. 
Jyväskylässä on puolestaan käytössä vastaava kysely, mutta vire-mit-
tauksen nimellä. Sen kerrottiin tukevan erityisesti meneillään olevaa orga-
nisaatiomuutosta. Kyselyssä kysytään neljä työskentelyvireeseen ja kolme 
palvelujen muutokseen liittyvää kysymystä. Yksiköiden johtajien toivo-
taan reagoivan saatuihin tuloksiin. Sekä Lappeenrannassa että Jyväskylässä 
kysely on nähty hyödyllisenä ja toimivana. Vastaamisaktiivisuuden osalta 
tärkeänä pidetään sitä, että henkilöstö näkee, että tuloksia todella hyödyn-
netään.
Tähän liittyen yhden yliopiston edustaja kertoi, etteivät he puolestaan 
käytä säännöllisiä kyselyjä, koska eivät usko kyselyjen toimivan jatkuvassa 
käytössä. Sen sijaan he näkevät tällaisten kyselyjen sopivan erityisesti muu-
toksen seuraamiseen tietyllä ajanjaksolla.
mut jos sä pidät sitä jatkuvasti, niin ihmisethän väsyy semmoseen ja sit 
se menettää ihan arvonsa.
360-arvioinnit
Kaikissa tarkastelluissa korkeakouluissa on käytössä 360-esimiesarvioinnit 
jossain muodossa. Niiden toteutuksen laajuus kuitenkin vaihtelee. Esi-
merkiksi Turussa ja Jyväskylässä arvioinnit ovat osana pitkäkestoisia val-
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mennusohjelmia, ja Jyväskylän osalta esimiestyön arviointia kehitetään ja 
systematisoidaan edelleen. Lappeenrannassa 360-arviointeja on toteutettu 
tähän mennessä neljä kertaa. Kaikki esimiehet saavat arvioinnin, mutta 
voivat itse valita, toteuttavatko sen. Johtamisen ja työhyvinvoinnin toi-
menpideohjelmassa korostetaan nimenomaan vaikuttavuuden arviointia, 
joten tarkoituksena on saada niistä jatkossa myös yhteenvedot vaikutta-
vuuden arvioimiseksi.
Itä-Suomen yliopistossa 360-arviointeja toteutetaan joka toinen vuosi 
omalla räätälöidyllä lomakkeella. Lisäksi arvioinneista toimitetaan yhteen-
vedot yliopiston johdolle. Itä-Suomessa toteutetaan lisäksi myös LTA-ana-
lyyseja (luontaisten taipumusten analyysit). 
Myös Helsingin yliopistossa 360-arviointia ja siinä käytettävää termi-
nologiaa on sovitettu yliopiston tarpeisiin. Arviointia käytetään osana 
UniLead-ohjelmaa, mutta se on mahdollista myös muuten. Koonteja ei 
kerätä johdolle, vaan toiminnassa painotetaan sitä, että palaute hyödyn-
netään tehokkaasti yksilötasolla, arvioidun esimiehen kohdalla. Aalto-yli-
opistossa 360-arviointeja tehdään osana roolikohtaisia ohjelmia (Future 
Research Leader, Service Leader ja Strategic Leader) ja uusille esimiehille, 
jotka ovat olleet tehtävässä vajaan vuoden. Aallossa on myös koulutettu 
sisäisiä HR-henkilöitä (yli 10) 360-palautteen antajiksi.
Muita menetelmiä ja arvioinnin kokonaisuus
Edellä mainittujen johtamisen ja esimiestyön sekä niiden kehittämisen 
arviointikäytäntöjen lisäksi haastatteluissa mainittiin esimerkiksi valmen-
nuksista saatavat palautteet. Samoin mainittiin työpaikkaselvitykset, joiden 
osana on kysymyksiä johtamisesta. Turun yliopistossa kehittäjät integroi-
tuvat työpaikkaselvitysprosesseihin ja ovat mukana tulosten purkamisessa, 
missä saadaan kuvaa johtamisen tilasta. 
Yksi haastateltava kommentoi Varman työhyvinvointikyselyä ja ylipää-
tään kehittämisen tavoitteiden asetantaa ja arviointia seuraavasti: 
meil ei oikeestaan sen kummallisempaa mittaria oo kun henkilöstöky-
selyt, mitkä tulee, missä me seurataan tarkasti sitä esimiestyön kehit-
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tymistä (--) mut ei mulle oo asetettu mitään mittaria siitä, että mun 
pitää saada esimiestyön laatu nouseen tietyltä tasolta tietylle tasolle, 
koska ei me pystytä sitä mittaamaan.
Näyttääkin siltä, että tyypillisesti kehittämiselle asetetuissa tavoitteissa on 
parantamisen varaa samoin kuin kehittämisen systemaattisessa vaikuttavuu-
den arvioinnissakin (vrt. Tampere3-konteksti). Itä-Suomen yliopiston osal-
ta mainitaan, että johtamisen osalta on asetettu tiettyjä mittareita, joiden 
toteutumisesta raportoidaan osana henkilöstötilinpäätöstä. Mittareihin 
kuuluvat esimerkiksi johtamiskoulutuksiin osallistuneiden määrä ja työhy-
vinvointikyselyn tietyt johtamiseen liittyvät tulokset. (Itä-Suomen yliopis-
to 2016, 11.) Samoin Jyväskylän yliopiston henkilöstöohjelmassa on asetet-
tu osa-alueille tavoitteet, joiden toteutumista arvioidaan ja seurataan.
5.6 Muita huomioita kehittämistoiminnasta
Samoin kuin Tampere3-korkeakouluissa myös muissa korkeakouluissa 
oltiin yhtä mieltä siitä, että suhtautuminen johtamiseen, esimiestyöhön ja 
niiden kehittämiseen on parantunut. Samalla esimiehet ovat kehittyneet ja 
ammatillista johtajuutta on näkynyt aikaisempaa enemmän. Siihen liittyen 
tärkeänä pidettiin sopivien esimiesten löytämistä.
se on oikeastaan avainasia löytää ne sopivat, oikeat esimiehet (--) jos 
löytää oikeat niin, he ovat myös innokkaita kehittämään myös sitä toi-
mintaa.
Sit se minkä mä nään, niin kyllä meidän uudet esimiehet on äärim-
mäisen halukkaita tekemään hyvää esimiestyötä ja heillä on halu olla 
hyviä esimiehiä, että näin ei ehkä yliopistokulttuurissa ole aina ollut. 
Haasteena kuitenkin mainittiin, että edelleen johtaja-aines on osittain he-
terogeenistä. Haasteeksi välillä koetaankin johtajien motivoiminen johta-
misen ja esimiestyön roolin ottamiseen, koska akateemisessa maailmassa 
ei ole edelleenkään selvää johtamisuraa ja työskentelyä leimaa tehtävien 
määräaikaisuus.
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Ja tietysti sitten myöskin se tuo omat haasteensa, että kun ollaan asian-
tuntijoita ja ollaan kollegoita, niin sit saattaa liikahtaa se, että nyt ens 
vuonna sä oot mun pomo, mä oon tänä vuonna sun pomo. (--) aika 
harvassa yliopistossa on ihan oikeesti sitten niinkun ammattijohtajat, 
ammattiesimiehet sillä tavalla, et ne olis pelkästään niinkun johtajia. 
Haasteeksi mainittiin myös esimiesasemassa olevien sitouttaminen yli-
opiston päätöksentekoon niin, että asiat menevät systemaattisemmin 
eteenpäin ylhäältä alas. Tämän nähtiin edellyttävän johtamisjärjestelmän 
kehittämistä. Hyvin olennaisena tekijänä pidettiin, samoin kuin Vantaan 
kaupungin ja Tampere3-kontekstinkin osalta, ylipäätään johdon sitoutu-
mista. Esimerkiksi muutosten aikana on tärkeää, että esimiehet saadaan 
muutosten toteuttamisen taakse. Johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä 
puolestaan ylimmän johdon tuki HR-toimijoille nähtiin tärkeänä. Tähän 
liittyen mainittiin toimiva yhteistyö johdon kanssa, keskinäinen luotta-
mus sekä riittävien resurssien turvaaminen.
se on tärkeää, että se lähtee sieltä rehtorin intresseistä, niin sitä helpom-
pi meidän on vielä tätä sanaa ja tehdä tätä työtä tässä yliopistossa
Kehittämisen osalta haasteena mainittiin, samoin kuin Tampere3-konteks-
tissakin, ajanpuute niin esimiehillä kuin kehittäjilläkin. Tähän liittyy se, 
että kaikki tukea tarvitsevat eivät välttämättä ehdi osallistua koulutuksiin 
tai heitä ei saa keskittymään aihepiiriin. Lisäksi kehittäjiltä odotetaan, että 
kaikki pakattaisiin hyvin lyhyeen pakettiin. Helpottavana pidettiin vastui-
den määrittämistä kehittämisessä niin, ettei tehdä päällekkäistä työtä. 
välillä koetaan, että ollaan aikamoinen toiveiden tynnyri ja oman yk-
sikön toiminnan priorisointi on toisinaan haaste.
Myös kentän äänen kuulemista, erilaisten verkostojen ja benchmarking-ver-
tailujen tekemistä korkeakoulujen välillä pidettiin tärkeinä. 
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Muissa haastatteluissa esitettyjä vinkkejä 
johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen 
Muiden korkeakoulujen käytäntöjen tarkastelu tarjoaa Tampere3-korkea-
kouluille mahdollisia oman toiminnan peilauksen ja uusien käytäntöjen 
löytämisen paikkoja. Vinkkejä kehittämiseen saatiin myös muissa selvityk-
seen liittyvissä haastatteluissa. Esimerkiksi osa haastateltavista toimi itse 
vastuullisissa johtamis- ja esimiestehtävissä, joten heiltä kysyttiin omakoh-
taisia kokemuksia erilaisten johtamisen ja esimiestyön kehittämismuoto-
jen hyödyllisyydestä.
Johtajien kokemuksissa nousi vahvasti esille vertaiskeskustelun merkitys. 
Vertaistuen saamiseksi johtajat kertoivat hyödyntävänsä omia verkostojaan 
niin korkeakoulukentällä kuin sen ulkopuolella. Erityisen hyödyllisenä 
mainittiin fasilitoitu vertaiskeskustelu niin, että vetäjä valitsee etukäteen 
tietyn teeman ja kirjallisuuden ja johdattelee esimiesjoukon sen pohjalta 
yhteiseen keskusteluun. 
siinä omassa työssään on aika yksin, et vaikka muut niinkun meillä 
tunnistaa asioita niin, heidän kanssaan voi keskustella, mut se ei vält-
tämättä oo semmosta niinkun uusia ideoita kauheesti tuovaa.
(--) niitten vertaisten kanssa kykenet myös avaamaan niitä tilanteita 
et esimerkiks johtamistyön tilanteita tai esimiestyön tilanteita, niin se 
sun oma näkökulmas myös laajenee
Vertaiselementtiin liitettiin myös mentorointi, jonka erityisesti yksi haas-
tateltavista oli kokenut kohdallaan erittäin hyödylliseksi. Ajan irrottami-
nen oli ollut mentoroinnin suurin haaste, vaikka tapaamiskertoja oli ollut 
vain 5–6 kertaa vuoden aikana. Kuten aikaisemmissakin yhteyksissä on 
mainittu, myös johtajat mainitsivat kiireen oman kehittymisensä haastee-
na. Nähtiinkin, että muun muassa johtajien aikapulan takia johtamiskou-
lutusta tulisi kehittää.
johtamiskoulutuksella tai sillä valmennuksella ois kyllä iso loikka otet-
tavaks. 
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Hyödyllisinä johtajat pitivät myös esimerkiksi lyhyempiä tietojen ”päivi-
tystilaisuuksia” ajankohtaisiin teemoihin liittyen. Varsinaisiin johtamis- ja 
esimiesvalmennuksiin johtajat suhtautuivat jonkin verran varautuneemmin. 
Erityisen varautuneita oltiin sen osalta, että valmennuksia vetävät konsul-
tit tiettyihin teorioihin ja malleihin perustuen tuntematta ja osallistamatta 
kohdeorganisaatiota. Valmennusten osalta toivottiinkin esimerkiksi sitä, 
että ne kytkeytyisivät oman organisaation toimintaan ja kehittämiseen. 
Muissa haastatteluissa ilmeni mahdollisina jatkossa hyödynnettävinä 
kehittämismenetelminä johtamistilanteiden simuloinnit, niin että ne olisi-
vat enemmän kuin rooliharjoituksia joistakin yksittäisistä teemoista. Myös 
digitaalisuuden hyödyntäminen lisääntyvässä määrin nähtiin mahdollisuu-
tena, ei kuitenkaan niin, että digitaalisuutta pidettäisiin itseisarvona. 
Haastatteluissa nostettiin esille myös laajemmin korkeakoulujen johta-
mista ja esimiestyötä koskevia näkökulmia. 
Esimerkki haastatellun kehittämisehdotuksesta: johtaminen kilpailu-
tekijäksi Yksi kokonaisuuden kannalta haastava kehittämisehdotus koski johtamisen ja esimiestyön nostamista strategiseksi kilpailutekijäksi. mä lähtisin keskusteleen ihan vakavasti (--) siitä, että voiko johtaminen olla 
meidän kilpailutekijä, et jos me lähdetään kehittään meidän johtamista ja 
esimiestyötä niin voidaanko me saada kilpailuetua suhteessa muihin ja mä 
väittäsin, että voidaan (--) mä väitän vahvasti, että johtamisessa onnistu-
minen ja ennen kaikkea johtamisen uudistuminen on yks merkittävämpiä 
tekijöitä, mikä tulee määrittämään suomalaisessa korkeakoulukentässä 
sen, että kenellä menee hyvin ja kenellä huonosti, siinä ei riitä pelkästään 
se, että tehdään profiloitumista, se on iso osa johtamista profiloituminen 
tiettyihin teemoihin ja tiettyihin aloihin, mut myöskin se, että miten me 
saadaan se organisaatio toimimaan niiden ympärille, miten me johdetaan 
kumppanuuksia, miten me johdetaan meidän rahoitusta, miten me johde-
taan meidän henkilökuntaa, ihan se koko kokonaisuus, et nyt se johtaminen 
on vieläkin liikaa sitä substanssin johtamista.
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Korkeakoulujen johtamisen ja esimiestyön osalta keskeisenä pidettiin 
sitä, että osataan viedä eteenpäin muutoksia ja hahmottaa korkeakoulujen 
toimintaympäristön muutokset. Samoin mainittiin johtamisen tasojen kes-
kinäinen kommunikointi ja organisaation ketteryys. Tähän liittyy sen ym-
märtäminen, ettei sama toiminnan logiikka välttämättä sovi kaikkiin kor-
keakoulujen yksiköihin johtuen toiminnan erilaisuudesta (esim. kokonaan 
projektitoiminnan varassa toimivat yksiköt). 
Et sitä pitäis pystyy niinkun tiettyyn rajaan saakka yhdenmukaista-
maan, mut sit jossain vaiheessa sitä pitäis niinkun rohkeesti lähtee 
keskustelemaan, että voidaan myöskin eriyttää tehdä semmosii niinku 
maalaisjärkeen perustuvia hyviä ratkaisuita, joissa ois kuitenkin yhtei-
siä malleja.
Näiden johtamista koskevien huomioiden lisäksi parissa muussa haastat-
telussa korostettiin osaamista, sen jakamista ja yhdessä kehittämistä tule-
vaisuuden suuntaisesti. Tähän liitettiin korkeakoulujen oman osaamisen 
ottaminen johtamisen voimavaraksi. Samoin korostettiin johtamisen vuo-
rovaikutteisuutta, dialogia ja sitä, että johtamisessa otetaan ihmiset aidosti 
keskiöön. Tärkeänä mainittiin, että johtaja pystyy kohtaamaan ihmisiä ja 
keräämään ympärilleen myös itseään parempia osaajia. 
mut siis osaaminen, eli tämmöinen aineeton pääoma on se asia, joka 
tota, josta meidän pitää huolta ja johon nimenomaan mun mielestä 
tällaselle erityisesti korkeakoululle se on yks menestymisen tae, että 
me kyetään jollain tavalla näkeen sitä tulevaisuutta ja sitä henkilös-
töämme niinkun kasvattaan, heidän osaamistansa niinkun tukemaan 
suunnassa (--)
Et esimerkiks termi osaamisen hallinta tai osaamisen mikä tahansa, 
niin tosi moni voi näyttää että kun meillä on tosi hienot nää osaamisen 
kehittämisen kuviot ja siinä se ihminen ei kuitenkaan oo millään lailla 
sen johtamisen fokuksessa (--)
Akateemisessa ympäristössä johtamisen haasteena pidettiin sitä, että asian-
tuntijoilla pitää olla riittävästi liikkumatilaa ja vapautta, mutta ei kuiten-
kaan niin, että vapautta olisi 360-astetta mihin tahansa suuntaan. Johta-
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mista voidaankin kuvata ikään kuin tasapainoiluna sopivan liikkumatilan 
löytämiseksi. Toisena akateemisen maailman ja yleisesti asiantuntijaorga-
nisaation johtamisen haasteena mainittiin tilanteet, joissa johtajalla ei ole 
suoraan direktio-oikeutta, mutta kuitenkin käytännössä tehtävät ovat esi-
miestehtäviä. 
mitä se edellyttää siltä asiantuntijalta, mitä se edellyttää sitten kolle-
goilta, niin se on mun mielestä erittäin kiinnostava teema.
Yksi haastateltavista näki, että korkeakoulut ovat lähentyneet muita asian-
tuntijaorganisaatioita, joten samoja haasteita kohdataan muuallakin. Joh-
tajuuden kehittymisen osalta mainittiin lisäksi samoin kuin teoriassakin 
(vrt. esim. Järvinen 2013) se, että sitä pystytään kehittämään, jos johtaja 
osaa kuunnella muita ja ymmärtää reflektoida omaa osaamistansa. 
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6
Yhdistymisen haasteita johtamisen 
ja esimiestyön kehittämiselle
Selvityksen keskeinen tarkoitus oli tukea johtamiseen ja esimiestyöhön 
liittyvää kehittämistyötä Tampereen alueen korkeakoulujen tulevassa yh-
distymisprosessissa (Tampere3). Tätä tarkoitusta varten selvityksessä tar-
kasteltiin yhdistymisen teemaa sekä kirjallisuuden että haastattelujen va-
lossa. Tampere3-hankejohtajan haastattelun lisäksi haastateltavina olivat 
viiden muun yhdistyneen tai yhdistymässä olevan korkeakoulun edustajat. 
Näistä Tampereen alueen sisäisenä yhdistymisesimerkkinä toimi Tampe-
reen ammattikorkeakoulu ja muina case-organisaatioina Aalto-yliopisto, 
Turun yliopisto, Itä-Suomen yliopisto sekä Lappeenrannan teknillinen yli-
opisto, joka on parhaillaan yhdistymässä Saimaan ammattikorkeakoulun1 
kanssa (ks. haastatellut liite 1).
6.1 Yleisiä huomioita korkeakoulujen yhdistymisestä
Vaikka korkeakoulujen yhdistyminen ei ole uusi asia, niin yhdistymisten 
määrä on viime vuosikymmeninä lisääntynyt vauhdilla niin kansainväli-
sesti kuin Suomen mitassakin (ks. esim. Puusa & Kekäle 2013, 205–206; 
Ursin ym. 2010, 327; Ylijoki 2014, 58). Korkeakoulujen yhdistymistarpeita 
Suomessa on kiihdyttänyt muun muassa yliopistoreformi (1.1.2010), joka 
muutti yliopistojen oikeudellista asemaa sekä lisäsi yliopistojen itsenäi-
syyttä ja taloudellista vastuuta. Lisäksi korkeakoulujen yhteistyöintoa on 
lisännyt korkeakoulujen rakenteellisen kehittämisen ohjelma, jonka ta-
1 Huom. haastattelun toteuttamisen ja aineiston keruun jälkeen yhdistymiskeskusteluun liittyi 
mukaan Lahden ammattikorkeakoulu (LAMK). LAMK:in mukaan tulon osalta keskustelut 
ovat kesken, joten sitä ei tässä selvityksessä tarkemmin tarkastella. 
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voitteena on ollut vahvistaa yliopistojen toimintaedellytyksiä muuttuvassa 
toimintaympäristössä. Sen yhteydessä onkin tuettu erilaisia korkeakoulu-
jen välisiä yhteistyömalleja edistäviä hankkeita. (Opetusministeriö 2007b; 
Tirronen 2011, 209; Yliopistolaki 24.7.2009/558, 5 §.) 
Mitä yhdistymisellä tarkoitetaan?
Tirrosen (2007, 34 ja 36) mukaan korkeakoulututkimuksissa yhdistymisel-
lä tarkoitetaan kahden tai useamman instituution muodostamaa organisaa-
tiota, jolla on yksi hallinto, johtamisjärjestelmä ja yhteiset hallintoelimet ja 
tiedekunnat. Tyypillisesti yhdistymisillä tavoitellaan taloudellisia hyötyjä, 
säästöjä tai toiminnan laajentamista. Yhdistymisen muotoja on Tirrosen 
mukaan kolme, joista 1) yhteensulautumisessa suurempi ja laaja-alaisempi 
korkeakoulu fuusioi pienemmän ja erikoistuneen korkeakoulun organisaa-
tioon 2) synergistisessä yhdistymisessä toinen korkeakoulu yhdistyy osaksi 
toista, usein toisen tiedekunnaksi ja 3) konsolidaatiossa korkeakoulujen 
rakenteet määritellään uudelleen ja muodostetaan uusi korkeakoulu. Kor-
keakoulujen yhteistyömalleja ja yhdistymisen astetta voidaan tarkastella 
kuvassa 2 esitetyn janan avulla.
Millaisia haasteita yhdistymiseen tyypillisesti liittyy?
Niin ylipäätään kuin korkeakoulukontekstissakin yhdistymiset on todettu 
haastaviksi. Joidenkin tutkimusten mukaan jopa 70 % organisaatioiden yh-
distymisistä epäonnistuu tavoitellun arvon saavuttamisessa. Yhdistymiset 
vaativat aikaa, rahaa ja muita resursseja ja niillä ei yleensä saavuteta hyöty-
Epävirallinen 
yhteistyö
Kuva 2. Korkeakoulujen yhteistyömallit (Tirronen 2007, 34).
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jä lyhyellä aikavälillä – hyötyjen realisoituminen kestää vuosia. (Ks. Puusa 
& Kekäle 2013, 206.) Esimerkiksi Itä-Suomen yliopiston osalta tehdyssä 
tutkimuksessa todettiin, että toimintamallit ja rakenteet eivät asettuneet 
paikalleen hetkessä, vaan muutosprosessi kehittyi vähitellen. Sen jälkeen 
esimerkiksi kulttuurisen vakiintumisen arvioitiin kestävän vielä vuosia. 
(Tirronen 2011, 209.)
Vaikka säästöjen aikaansaaminen ja volyymin kasvattaminen ovat usein 
yhdistymisen tavoitteina, niin joskus yhdistyminen ja koon kasvattami-
nen saattavat nostaa esimerkiksi johtamisen kustannuksia toiminnan mo-
nimutkaisuuden ja koordinoinnin tarpeen kasvaessa (ks. Ripoll-Soler & 
de-Miguel-Molina 2014, 49). Lisäksi yhdistymisissä haasteina voivat olla 
erilaisten kulttuurien törmääminen ja niistä aiheutuvat ristiriidat. Joissain 
tapauksissa myös joku yhdistyvistä organisaatioista tai organisaation sisäi-
sistä ryhmistä suhtautuu liittymiseen kielteisesti ja hankaloittaa yhdisty-
misen onnistumista. (Ks. Aarrevaara ym. 2009, 9; Välimaa ym. 2014, 44.) 
Korkeakoulujen yhdistymistä koskevissa tutkimuksissa on tarkasteltu 
jonkin verran johtamisen ja esimiestyön merkitystä, mutta ei niinkään sitä, 
miten johtamisen ja esimiestyön kehittämistä tulisi ottaa huomioon osana 
yhdistymistä. Esimerkiksi Välimaa ym. (2014, 43–44) toteavat muihin tut-
kimuksiin viitaten, että huolimatta johtajuuden keskeisestä merkityksestä 
yhdistymisessä, osaavien johtajien rooli yhdistymisiä koskevissa tarkaste-
luissa on jäänyt vähälle huomiolle. 
Tutkimuksissa mainitaan kuitenkin yhdistymisen olevan suuri haaste 
johtamiselle itselleen. Keskeiseksi haasteeksi nimetään esimerkiksi henki-
löstön sitoutumisen varmistaminen osana yhdistymistä. Yhdistyminen 
voidaankin toteuttaa joko osallistavin tai ei-osallistavin menetelmin. (Ks. 
esim. Heimonen 2011; Puusa & Kekäle 2013, 207 ja 212.) Yhdistymisissä 
onnistunut ja pitkäjänteinen suunnittelu korostuu. Johdon tulisi aloittaa yh-
teisen vision luominen ja kommunikointi jo yhdistymisen suunnitteluvai-
heessa. Samoin yliopiston johdon vastuulla on yhdistymisen toteuttami-
nen ja uuden organisaatiokulttuurin rakentaminen. (Ursin ym. 2010, 329.)
Kirjoituksissa näkyy muutosjohtamisen merkitys ylipäätään ja osana yh-
distymisiä. Joidenkin tutkimusten mukaan yhdistymisten johtaminen yl-
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häältä alas ja ikään kuin pakotetusti nostaa konfliktien todennäköisyyttä. 
Kommunikaatio ja läpinäkyvät muutosprosessit sen sijaan nähdään onnis-
tumisen kannalta kriittisinä tekijöinä. (Ks. lisää Aula & Tienari 2011, 10; 
Kivistö & Tirronen 2012, 80.) Juppo (2011, 6) viittaa useisiin tutkimuksiin 
ja toteaa muutoksen johtamisen olevan parhaassa tapauksessa strategioita 
ja visioita hyödyntävää, tavoitteellista ja systemaattista, avointa ja yhteis-
työllä toteutettua toimintaa, joka lopulta vakiinnutetaan osaksi organisaa-
tion toimintakulttuuria.
6.2 Taustaa Tampere3-prosessista sekä muista yhdistymisesimerkeistä
Koko selvityksen kimmokkeena oleva Tampereen alueen korkeakoulujen 
yhdistyminen on Suomen mittakaavassa varsin huomiota herättävä ja kiin-
nostava esimerkki, koska siinä yhdistyvät kaksi erilaista yliopistoa (TaY ja 
TTY) ja ammattikorkeakoulu (TAMK). Uudessa korkeakoulussa tavoit-
teena on yhdistää tutkimus talouden, tekniikan, terveyden ja yhteiskunnan 
alueella ja synnyttää Tampereelle kansainvälisesti arvostettu työelämää ja 
yhteiskuntaa kehittävä monialainen yliopisto. Yhdistymisen osalta koros-
tetaan sitä, ettei sen tavoitteena ole taloudellinen tehostaminen tai olemassa 
olevien resurssien yhdistäminen, vaan täysin uudenlaisen ja paremmin yhteis-
kunnan muuttuviin tarpeisiin vastaavan yliopiston perustaminen. Hanketta 
on valmisteltu yhdessä ministeriön kanssa. (Opetus- ja kulttuuriministeriö 
2016; Tampere3-verkkosivu; Tampereen teknillinen yliopisto 2015a, 5.)
Yhdistymistä pohjustettiin alun perin vuorineuvos Stig Gustavsonin 
kesällä 2014 tekemällä selvityksellä, jonka jälkeen korkeakoulut aloittivat 
uudenlaisen korkeakoulun rakentamisen. Uuden korkeakoulun on määrä 
aloittaa 1.1.2019. Tulevaksi yhteistyömalliksi on valikoitu fuusio – yhdisty-
minen toteutetaan perustamalla uusi säätiöyliopisto. TAMK säilyy yhdis-
tymisessä osakeyhtiönä niin, että säätiöyliopisto hankkii valtaosan sen 
osakkeista. Tarkoituksena on, että konsernin johtamisessa ja operatiivi-
sessa toiminnassa huomioidaan yliopisto- ja ammattikorkeakoulutoimin-
nan erityispiirteet. (Ks. Hannula ym. 2015; Opetus- ja kulttuuriministeriö 
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2016; Tampereen yliopisto 2017a; ks. myös teemasta tehty opinnäytetyö, 
Salminen 2016.)
Selvityksessä hyödynnetyt muut yhdistymisesimerkit
Suomessa toteutuneista korkeakoulujen yhdistymisistä kansainvälisesti 
ehkä suurinta huomiota on herättänyt Aalto-yliopiston perustaminen. Aal-
to syntyi, kun Helsingin kauppakorkeakoulu, Taideteollinen korkeakoulu 
ja Teknillinen korkeakoulu yhdistyivät 1.1.2010. Aalto-yliopiston yhdisty-
misestä onkin kirjoitettu poikkeuksellisen paljon ja tehty useita selvityk-
siä ja tutkimuksia (ks. esim. Aalto-yliopisto verkkosivut; Aula & Tienari 
2011; Heimonen 2011; Helin 2012; Markkula & Lappalainen 2009; Pursula 
2010; Sailas 2007). Tätä kansallisesti uraauurtavaa yhdistymistä on myös 
tuettu poikkeuksellisen suurella valtion rahoituksella sekä lainsäädännön 
uudistamisella.2 
Itä-Suomen yliopiston perustaminen on toinen kansainvälistä kiinnos-
tusta herättänyt hanke. Yhdistymisen kerrotaan olleen ajallisesti melko 
pitkä, ja siihen kerrotaan sisältyneen erilaisia vaiheita noin viiden vuoden 
aikajänteellä. Yliopistot tekivät opetusministeriölle yhteisen rakenteellisen 
kehittämisen hanke-esityksen jo vuonna 2006, jonka jälkeen ministeriö 
käynnisti suunnittelutyön. Uusi yliopisto muodostui, kun Kuopion ja Jo-
ensuun yliopistot yhdistyivät vuonna 2010. Itä-Suomen yliopiston yhdis-
tymistä kuvataan Aaltoon ja Turkuun verraten kaikkein läpikotaisimmin 
toimintaa ja rakennetta muuttaneena. Yhdistymisen sanotaan olleen puo-
livapaaehtoinen, sillä siinä yhdistyivät yliopistojen ja opetusministeriön 
intressit. (Ks. Puusa & Kekäle 2013; Tirronen 2011; Vihko 2007.) 
Turun yliopiston yhdistyminen oli luonteeltaan hieman toisen tyyppi-
nen, koska siinä yhdistyivät kaksi korkeakoulua, joista toinen oli selvästi 
toista suurempi. Neuvottelut yhdistymisestä aloitettiin vuonna 2007 ja 
yhdistynyt Turun yliopisto aloitti vuonna 2010, kun Turun yliopisto ja Tu-
2 Mielenkiintoinen yhdistymisesimerkki olisi ollut myös Taideyliopisto, joka syntyi vuonna 
2013, kun Kuvataideakatemia, Sibelius-Akatemia ja Teatterikorkeakoulu yhdistyivät. Tätä 
yhdistymistä ei kuitenkaan tämän selvityksen yhteydessä tarkasteltu. 
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run kauppakorkeakoulu yhdistyivät. (Ks. esim. Opetusministeriö 2007a; 
Turun yliopiston verkkosivut.)
Ammattikorkeakoulujen yhdistymisestä esimerkkinä on nykyinen osa-
keyhtiömuotoinen Tampereen ammattikorkeakoulu (TAMK). Sen osal-
ta neuvotteluita käynnistettiin ministeriön kanssa vuonna 2008. Uuden 
korkeakoulun toiminta alkoi vuonna 2010 TAMK:in ja Pirkanmaan am-
mattikorkeakoulun (PIRAMK) yhdistyttyä. TAMK:ista tuli uudistuksen 
myötä Suomen toiseksi suurin monialainen ammattikorkeakoulu. (Ks. 
Lahtinen 2010; TAMK verkkosivut.) Tampere3-prosessin lisäksi tässä sel-
vityksessä esimerkkinä meneillään olevasta yhdistymisestä on Lappeenran-
nan teknillisen yliopiston ja Saimaan ammattikorkeakoulun yhdistyminen 
LUT-konserniksi vuonna 2018. Suunnitelmien mukaan yhdistyminen to-
teutetaan erityisesti hallinto- ja tukipalveluja yhteen kytkemällä. Tutkinto-
jen osalta yliopisto ja ammattikorkeakoulu jatkavat entisten tutkintojensa 
antamista. (Yle uutiset 2016.)
Johtamisen ja esimiestyön kehittämisen näkyminen tausta-aineistossa
Kuten jo aiemmin mainittiin, kirjallisuudesta ei noussut juurikaan viittei-
tä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen huomioimisesta osana yhdisty-
mistä. Vaikka taustaselvityksissä yhdistymisiä perustellaan toiminnallisilla 
tekijöillä, yhdistymisen tuomilla hyödyillä ja säästöillä, niin tässä tarkastel-
tujen lähteiden perusteella huomio kiinnittyy selvityksissä usein rakenteisiin 
ja valta-asetelmiin – tarkastelussa korostuu se, millaisella organisoinnilla 
ja johtamisjärjestelmällä uusi organisaatio lähtee toimimaan. Toki myös 
sisällölliset kysymykset opetukseen, tutkimukseen ja yhteiskunnalliseen 
vaikuttavuuteen liittyen näkyvät keskustelussa. Raporteista ei kuitenkaan 
juurikaan ole otettu kantaa eri korkeakoulujen erilaisiin toimintakulttuurei-
hin tai johtamisen ja esimiestyön edellytyksiin tai kehittämistarpeisiin. Käy-
tännössä kuitenkin nämä tekijät näyttäytyvät vahvasti uudistuksen onnis-
tumiseen vaikuttavina tekijöinä.
Myös Tampere3-dokumentaatiossa ja käydyssä keskustelussa rakenteet, 
organisoituminen ja esimerkiksi lainsäädännön tarjoamat yhdistymismah-
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dollisuudet ovat olleet esillä. Yhdistymistä koskevissa suunnittelupapereis-
sa on myös joitain mainintoja johtamista koskien. Esimerkiksi korkeakoulu-
jen vararehtoreista koostunut työryhmä (Hannula ym. 2015) linjasi, että 
uusi yliopisto organisoidaan osaamisten ympärille siten, että johtamiskäy-
tännöt, organisaatiopalvelut ja tuki- ja hallintopalvelut ovat samanlaiset 
koko organisaatiossa. Samoin suunnitelmassa mainitaan ammattimainen 
johtaminen: ”koko organisaatiota johdetaan ja palveluja kehitetään ammat-
timaisesti”. Myös tutkimuksen osalta mainitaan, että uusi tutkimusyliopis-
to tarvitsee vahvan identiteetin, joka on vahvuus vasta, kun se on sisäistetty 
ja perustuu muun muassa luottamukseen ja hyvään johtamiseen (Haapala 
ym. 2015). Muutosjohtamisesta näkyy viitteitä hallinto- ja tukipalvelujen 
osalta suunnitelmassa, jossa kuvataan riittävän muutosviestinnän merkitys-
tä muutosmyönteisyyden kannalta: ”henkilöstöllä on oltava kokemus, että 
tiedämme, mitä teemme”. (Lintunen ym. 2015.)
Tausta-aineistosta ilmenee, että Aalto-yliopistossa johtamisen ja johta-
juuden kehittäminen oli uudistuksen yhteydessä esillä omana kokonaisuu-
tenaan. Johtamisen merkitystä tuotiin esille sekä fuusio- ja muutosprosessin 
onnistumisen edellytyksenä että keskeisenä tekijänä uudenlaisen akateemisen 
kulttuurin rakentumisessa (Ylitalo & Tienari 2012, 106). Aalto-yliopiston 
yhdistymisen aikaan toteutettiin muun muassa tutkimushanke (ks. Tiena-
ri 2009), jossa yhtenä osahankkeena oli korkeakoulujen akateemisen johta-
juuden kehittäminen. Hankkeessa tunnistettiin johtamisen nykytilaan liit-
tyviä tekijöitä ja kehittämiseen liittyviä piirteitä. Havaintoina mainittiin 
esimerkiksi, että johtamis- ja esimiestyön käytäntöjen kirjo on aiemmin 
ollut laaja, yhteinen ja yhtenäinen johtamisen idea on puuttunut ja johta-
misosaamisen kehittäminen on ollut pitkälti yksiköiden oma asia (esimer-
kiksi koulutuksiin hakeutuminen). Aalto-yliopiston haasteina mainittiin-
kin käsitteiden ja käsitysten yhtenäistäminen ja käytäntöjen kehittäminen. 
Taustaselvityksessä (Sailas 2007, 38 ja 56) mainitaan myös tieteellisen joh-
tajuuden tukeminen sekä se, että uuden yliopiston tulisi tukea uudenlaisia 
kohtaamisen mahdollisuuksia sekä johtamiskäytäntöjensä että toiminta- ja 
kampusrakenteidensa puolesta. Muiden yhdistyneiden tai yhdistyvien kor-
keakoulujen osalta vastaavaa asiakirja-aineistoa ei ollut löydettävissä.
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6.3 Kokemuksia johtamisen ja esimiestyön 
kehittämisestä yhdistymisten osana
Seuraavassa kuvataan haastatteluissa esiin nousseita havaintoja koskien 
johtamisen ja esimiestyön kehittämistä osana yhdistymistä. Kerättyä haas-
tatteluaineistoa käsitellään pääosin kokonaisuutena tuoden erityisiä esi-
merkkejä korkeakoulukohtaisesti. 
Kokonaisuudessaan voidaan todeta, että korkeakoulujen yhdistymiset 
ovat jokainen kulkeneet omia polkujaan ja niissä on kaikissa ollut erilaisia 
vaiheita. Sekä Tampereella että Lappeenrannassa yhdistyminen on vasta 
tulossa ja moni yhdistymisen valmisteluun liittyvä asia on kesken tai aloit-
tamatta. Tästä syystä esimerkiksi muutoksen onnistumista tai johtamisen 
ja esimiestyön kehittämisen näkymistä prosessissa ei vielä pystytä täysin 
arvioimaan kummankaan osalta. Tampere3-valmistelua on lisäksi hidasta-
nut muutokset yhdistymisen aikataulussa. Lappeenrannassa on puolestaan 
saatu esimakua yhdistymisestä, kun kielikeskus siirtyi tammikuun 2017 
lopussa liikkeenluovutuksena yliopistolta ammattikorkeakoulun puolelle.
Taustatilanteet ja toimintakulttuurien erojen tarkastelu
Korkeakoulut ovat lähteneet yhdistymiseen hyvin erilaisista taustatilan-
teista johtamisen ja esimiestyön sekä niiden kehittämisen osalta. Moni 
haastateltu kuvasi sitä, että aiempien korkeakoulujen käytännöt ja toiminta-
kulttuurit olivat hyvin erilaiset. Joissain tapauksissa esimerkiksi yksi korkea-
kouluista on ollut huomattavasti toista suurempi, jolloin myös sen resurssit, 
organisoituminen ja kehittämisen käytännöt ovat olleet vakiintuneemmat 
kuin yhdistymiskumppanin. Tästä onkin joissain tapauksissa seurannut se, 
että yhdistymisessä yhden korkeakoulun käytännöt on pääosin omaksuttu 
uuden korkeakoulun käytännöiksi niitä kuitenkin uudistaen ja täydentäen 
muiden tai toisen partnerin käytännöillä (esimerkiksi Turun yliopisto). 
Useimmissa tapauksissa on kuitenkin ollut niin, että jokaisella korkea-
koululla on ollut johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen liittyen omia 
käytäntöjänsä, toimijoitansa ja koulutustansa. Esimerkiksi Aalto-yliopis-
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tosta kerrotaan, että sen taustakorkeakouluilla oli entuudestaan omanlai-
sensa johtamisen ja esimiestyön kehittämisen käytäntönsä, ja esimerkiksi 
Teknillisellä korkeakoululla vahvat perinteet esimiestyön tukemisessa vuo-
desta 2002 (ks. Helin 2012). 
Haastattelujen perusteella toimintakulttuurien eroja ei ole erikseen selvi-
tetty yhdistymisten osana. Sen sijaan erot ovat tulleet muuten esille yhdisty-
miseen valmistautuessa. Haastateltavat kusivat esimerkiksi, että toiminta-
kulttuurien eroista on saatu kuvaa yhteisten keskustelujen ja tiedonjako- ja 
vaihtokanavien kautta (esimerkiksi yhteinen Wiki-alusta). Niiden kautta 
on päästy kiinni organisaatioiden nykyisiin käytäntöihin ja keskusteluun 
yhteisestä tulevasta kulttuurista ja toimintatavoista. Kaiken kaikkiaan 
mainittiin, että toimintakulttuurin erojen osalta helpottaa, kun toimijat 
tuntevat toisensa. Samoin nähtiin, kuten teoriassa mainittiin, että korkea-
koulujen yhdistyminen on pitkä prosessi ja toimintakulttuurien yhtenäis-
täminen alkaa kunnolla vasta yhdistymisestä.
Työryhmätyöskentely valmistelun tukena
Valtaosassa esimerkkiyhdistymisiä johtamisen ja esimiestyön kehittämis-
tä on tuettu erillisen valmistelutyöryhmän työskentelyllä. Työryhmät ovat 
tyypillisesti työskennelleet puolesta vuodesta vuoteen ennen yhdistymistä. 
Tampere3-prosessissa tämä selvitys liittyy vuoden 2016 alusta aloittaneen 
osaamisen hallinnan ja työhyvinvoinnin -ryhmän työskentelyyn. Samoin 
Lappeenrannan teknillisen korkeakoulun osalta vastaava työryhmätyös-
kentelyyn perustuva valmistelutyö alkoi tammikuussa 2017. Ryhmän ta-
voitteena on muun muassa aikaansaada suunnitelma esimiesten ja henki-
löstön tukemiseksi muutoksessa syyskuun 2017 loppuun mennessä.
Aalto-yliopistossa yhteinen valmistelutyö aloitettiin vuoden 2009 alus-
ta, kun yhdistyminen varmistui. Yksi valmisteluryhmistä kävi läpi johta-
misen ja esimiestyön kehittämistä. TAMK–PIRAMK-fuusion osalta työs-
kentelyä kuvataan seuraavasti: 
Siellä oli alatyöryhmiä, mutta henkilöstön osaamisen kehittämiseen ja 
henkilöstöjärjestelmien kehittämiseen liittyen tais olla pari työryhmää 
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ja sitten niissä työryhmissähän me niinkun tehtiin ihan ensimmäisenä 
nykytilakartoitus, et me ihan pistettiin niinkun excel-taulukkoon, että 
nämä ja nämä asiat niinkun liittyy meillä henkilöstön kehittämiseen 
taikka johtamisen kehittämiseen taikka esimiestyöhön ja sitten vertail-
tiin niitä, sitä nykytilaa (--)
Työskentelyyn onkin tyypillisesti liittynyt erilaiset nykytilakartoitukset, 
joissa on vertailtu olemassa olevia käytäntöjä, arvioitu nykytilaa ja mie-
titty uusia mahdollisuuksia. Aalto-yliopistossa nykytilakartoitukset teh-
tiin erityisesti prosessien ja toimintatapojen osalta. Johtamisjärjestelmän, 
avainroolien, päätöksentekoprosessien ja muiden siihen liittyvien asioiden 
tarkasteluun oli omat ryhmänsä tai vastuutahonsa. Linkkinä näihin stra-
tegisen tason valmisteluihin oli henkilöstötoimintojen osalta henkilöstö-
johtaja. Joissain tapauksissa myös henkilöstön kehittämiseen keskittyneen 
työryhmän edustaja tai edustajat ovat olleet mukana strategisissa valmiste-
luissa (esim. TAMK–PIRAMK-fuusio).
Muutoksen johtamisen tuki
Korkeakoulujen yhdistymisiin liittyy haastattelujen perusteella erilaisia 
muutoksen ja muutosjohtamisen tukemisen muotoja. Esimerkiksi Itä-Suo-
men yliopistossa järjestettiin muutosvalmennus yhdistymiskokonaisuu-
teen liittyen timantti-koulutuksen nimellä vuosina 2008 ja 2010. Tam-
pereen ammattikorkeakoulussa oli puolestaan muutoksen johtamisen 
työpajoja. Tampere3-valmistelussa on tässä vaiheessa järjestetty päällik-
kötason edustajille ja yhdistymishankevalmisteluissa mukana olleille tilai-
suus muutosjohtamiseen liittyen. Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa 
muutoksen tukemisesta on alustavasti keskusteltu vuoden 2016 alussa.
Yksi haastateltava toi esille, että hän näki erillistä muutosvalmennusta 
merkityksellisempänä yhdessä tekemisen, tutustumisen ja yhteisen ohjelman 
(myös vapaa-ajan ohjelman). Nämä erilaiset yhteistyön muodot toivat foo-
rumeita muutoksen eteenpäinviemiseen, yhteiseen jakamiseen ja merkitys-
ten luomiseen. Samoin hän näki strategiatyöskentelyn keskeisenä muutosta 
eteenpäin vievänä voimana. Strategiaprosessin osalta tulikin esille, ettei ole 
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yhdentekevää miten se toteutetaan. Sen osalta on myös joissain tapauksissa 
hyödynnetty ulkoista apua oman osaamisen ja resurssien täydentämiseksi.
Muutoksen johtamiseen liittyy myös muutoksen etenemisen seuraami-
nen ja arvioiminen. TAMK:ssa muutoksen edistymistä ja työhyvinvoinnin 
kehitystä seurattiin erilaisilla henkilöstökyselyillä. Myös esimerkiksi Tam-
pere3-valmistelun yhteydessä on harkittu Pulssi-tyyppisen kyselyn käyt-
töön ottoa.
Yhteisiä koulutuksia ja uusia käytäntöjä
Joidenkin yhdistymisten osalta mainittiin olennaisena kehittämiseen 
liittyvänä asiana koulutusten ja valmennusten avaaminen muiden korkea-
koulujen henkilöstölle. Koulutuksen tarjoamista kuvattiin myös yhdeksi yh-
distymisen houkuttimeksi.
Esimerkiksi Aalto-yliopiston osalta kerrotaan, että tiivis yhteistyö hen-
kilöstön kehittämisen ja osaamisen tiimoilta aloitettiin hyvissä ajoin. Yh-
teistyöhön liittyi koulutusten avaamista ja järjestämistä mahdollisimman 
nopeasti kaikille osapuolille sekä erilaisten poikkitieteellisten mentoroin-
ti- ja coaching-ryhmien tarjoamista. (Ks. Helin 2012.) Koulutusta pyrittiin 
alussa järjestämään tasaisesti eri kampuksilla. Turun yliopistossa puolestaan 
oli entisestään pitkät esimiesvalmennusohjelmat, jotka avattiin yhdistymi-
sen yhteydessä kauppakorkeakoulun johtajille ja esimiehille. Itä-Suomen 
yliopistossa järjestettiin yhdistymisvaiheessa paljon yhteisiä koulutustilai-
suuksia eri kampuksilla ja lähdettiin kehittämään yhteistä johtamiskoulu-
tusta. Myös Tampereella on yhteisiä koulutuksia järjestetty joidenkin tee-
mojen osalta jo parin vuoden ajan. 
Yhdistymisten yhteydessä onkin ollut tarvetta miettiä yhteisiä ja uu-
denlaisia kehittämisen käytäntöjä. Esimerkiksi Turussa korkeakouluilla oli 
aiemmin erilaiset työhyvinvointikyselyt, joten yhdistyessä tunnistettiin 
tarve niiden yhdenmukaistamiselle. Itä-Suomen yliopistossa päätettiin 
alusta alkaen, että kaikki johtamisen ja esimiestyön kehittämisen toimin-
not yhdistetään eikä rakenneta mitään erillisiä kampuskohtaisia ratkaisu-
ja, vaikka eri kampuksilla onkin teeman parissa työskentelevät henkilöt. 
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Yhteisiä käytäntöjä valittiin muun muassa siten, että Kuopion yliopistolla 
aiemmin ollut johtamiskoulutus jatkui uudistettuna ja Joensuun yliopistol-
ta otettiin käyttöön esimerkiksi strategisen henkilöstösuunnittelun malli.
Uutena Itä-Suomen yliopistoon rakennettiin muun muassa verkos-
tomainen toimintatapa (puhutaan esimerkiksi lähijohtajista, lähijohtaja-
verkostosta ja työhyvinvoinnin kehittämisverkostosta), jonka avulla toi-
mintaa ja vaikuttavuutta saadaan suunnattua yksiköille. Lisäksi luotiin 
uusia malleja, kuten varhaisen tuen malli. Uudistuksista tehtiin ehdotuksia 
ja käsiteltiin muun muassa henkilöstön kehittämisen tukiryhmässä, mutta 
osa uudistuksista toteutui tiukan aikataulun takia ilman tarkkaa suunnitel-
mallisuutta. 
Aalto-yliopistossa rakennettiin yhdistymisen osana esimerkiksi uudet 
roolikohtaiset ohjelmat (mm. Future Research Leader -ohjelma ja  Strategic 
Leader -ohjelma). Kuitenkin erityisen hyvänä käytäntönä ja keskeisenä 
muutoksen johtamisen välineenä mainitaan yhdistymisen yhteydessä 
käynnistetyt Aalto Leaders’ Dialogue (ALD) -tilaisuudet. Niitä järjeste-
tään kolme kertaa vuodessa akateemisille johtajille ja palvelujohtajille, ja 
niiden yhtenä tavoitteena on yhteinen keskustelu yliopiston johtamisesta 
(ks. Aalto-yliopisto n.d.). Yhdistymisen yhteydessä näissä tilaisuuksissa ra-
kennettiin yhdessä käsitystä siitä, mitä johtaminen yliopistossa on ja mitä 
sillä ymmärretään. 
Mut se oli tosiaan yhdistymisessä, että siellä luotiin ne Aallon johtami-
sen periaatteet, mitkä on hyvät johtamisen käytännöt, miten me halu-
taan yliopistoa johtaa (--)
ADL-tilaisuudet sekä professoreille järjestetyt Professors’ Summit -tilai-
suudet nähtiin uudistuksessa myös yhteisen kulttuurin rakentamisen vä-
lineinä. 
6.4 Yhdistymisen onnistumisen avaimia ja haastekohtia
Haastattelujen perusteella näyttää siltä, että korkeakouluissa ei ole erikseen 
arvioitu johtamisen ja esimiestyön kehittämisen tai muutoksen johtamisen 
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onnistumista osana yhdistymistä. Arvioita on sen sijaan tehty yhdistymises-
tä kokonaisuudessaan. Joissain tapauksissa yhdistymiseen liittyneissä koko-
naisarvioissa on kuitenkin noussut esille teemaan liittyviä huo mioita. Esi-
merkiksi Tampere3-prosessissa riskiarviointiin perustuvissa Due  Diligence 
-raporteista on mainittu muun muassa, että huomiota pitää kiinnittää vi-
sion kirkastamiseen, muutosprosessin etenemiseen ja ihmisiin muutoksen 
kohteena.
Onnistumisen elementtejä
Haastateltavia pyydettiin nimeämään, mitkä ovat olleet keskeisiä asioita, 
jotka ovat vaikuttaneet tai vaikuttavat yhdistymisen onnistumiseen. Kes-
keisenä mainittiin yhdistyvien korkeakoulujen yhteinen tahtotila ja henki-
nen valmistautuminen yhdistymiseen. Tähän liittyi esimerkiksi se, että kaik-
ki näkivät, että yhdessä ja yhtenä korkeakouluna toimiessa syntyisi jotain 
parempaa. Samoin vapaaehtoisuus ja yhdistymisen ennakoitavuus nähtiin 
onnistumista tukevina elementteinä. Yhteiseen tahtotilaan liitettiin vies-
timinen. Esimerkiksi Aalto-yliopiston yhdistymisen haasteena mainittiin 
vision kommunikointi ja implementointi (Heimonen 2011, 157). Ei riitä, 
että visio määritellään, vaan siitä on myös viestittävä aktiivisesti osana yh-
distymistä.
Keskeisenä onnistumisen elementtinä nähtiin korkeakoulujen keskinäi-
nen luottamus ja sen ylläpitäminen osana yhdistymistä.
Luottamus ei oo mitenkään helppo asia saavutettavaksi eikä se nyt tar-
koita, että se on heti jotenkin hienoa ja valmiina tossa noin, mut ja 
se on yhtä nopeasti menetetty (--) jollain lailla sitä luottamusta pitää 
pystyä (--) rakentaan. 
Yhteiseen tahtotilaan ja luottamukseen liitettiin myös yhdessä tekeminen. 
Nähtiin tärkeänä, että ihmiset pääsevät esittämään omia näkemyksiään ta-
valla tai toisella ja osallistumaan muutokseen. Ihmisten innostuminen näh-
tiin onnistumista vahvasti tukevana asiana. Esimerkiksi Tampere3-proses-
sin ja siihen liittyvien alatyöryhmien ja valmistelutyön osalta nähtiin, että 
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on saatu lyhyessä ajassa paljon aikaan, kun osaavat ja asiantuntevat ihmiset 
ovat innostuneita asiasta. 
Yhdistymisen haasteita
Yhdistymisen haasteina puolestaan haastateltavat mainitsivat esimerkiksi 
erilaisten toimintakulttuurien yhdistämisen ja tasapainon löytämisen eri-
laisten kulttuurien välille niin, ettei joku jää varjoon. Toimintakulttuurien 
eroina nähtiin esimerkiksi erilaisten organisaatiomuotojen tuomat taustat, 
erot johtamiskäytännöissä, päätösvaltuuksissa ja tavoissa toimia. Samoin 
mainittiin organisaatioiden erilaiset tavat viedä muutoksia eteenpäin. Yh-
distyessä pitää tietää, kenen kautta asioiden täytyy eri organisaatioissa kul-
kea, jotta ne menevät eteenpäin. Muuten riskinä on suunniteltujen asioi-
den etenemisen hidastuminen. Tähän liittyy myös sen varmistaminen, että 
viesti kulkee esimerkiksi eri päällikkötasoilta eteenpäin.
Toimintakulttuurien yhtenäistämistä kerrottiin tukevan asioiden käsit-
teleminen avoimesti ja yhteisesti. Toisaalta myös nähtiin, että joskus toimin-
takulttuurien eroja korostetaan tai pelätään liikaa, sillä toimintakulttuu-
rien eivät aina välttämättä ole niin suuria kuin ajatellaan. Näin on etenkin, 
kun kyse on kahden tai useamman suomalaisen korkeakoulun yhdistä-
minen. Todellisena haasteena nähtiinkin joissain tapauksissa esimerkiksi 
hallinto- ja tukipalvelujen, kuten erilaisten järjestelmien, yhdistäminen tai 
pelko valta-asemien menettämisestä.
Haastatteluissa mainittiin, että joskus yhdistymisissä haasteeksi saattaa 
muodostua joku suhteellisen pieni asia, jota ei ole osattu odottaa tai enna-
koida, kun taas joku suurempi riskiksi arvioitu asia ei aiheutakaan yhdisty-
misessä ongelmia. Samoin mainittiin, että yhdistyminen on myös osittain 
kaoottista eikä kaikkea ehditä miettiä loppuun. Muutostilanteessa saattaakin 
syntyä niin sanottuja ”sähläyskuluja” (ks. Lahtinen 2010).
olihan se sellaista kaaosta, se yhdistyminen aika paljon, että jos ois 
suunnitelmallisesti ja hallitusti mennyt, että ois aina pohdittu, että 
mikä on paras toimintamalli (--) mut kyllähän se kivulias prosessi se 
yhdistyminen on, ettei se mitään helppoa ollut. 
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Pienempänä käytännön haasteena mainittiin kampusten väliset etäisyydet. 
Niiden osalta kuitenkin todettiin, että haastetta helpottaa tilaisuuksien 
järjestäminen ja vieraileminen eri kampuksilla. Välimatkojen osalta hel-
pottavana todettiin se, ettei niitä nähdä esteinä vaan matkustetaan ja kehi-
tellään erilaisia yhteydenpitovälineitä joustavasti.
Näiden lisäksi yhdistymisen haasteina tai kipupisteinä mainittiin joh-
don mahdollinen etääntyminen kauemmaksi arjesta organisaation koon 
kasvaessa ja yhdistymisestä aiheutuva henkilöstön vähentämisen paine ja 
tarve. TAMK-yhdistymistä kuvannut Lahtinen (2010) mainitsi, että uuden 
organisaation rakentaminen ja synergiahyötyjen konkretisointi kuluttavat 
myös henkilöstön henkisiä voimavaroja, ja tietojärjestelmien yhdistäminen 
saattaa olla yllättävän työlästä ja kallista.
Vinkkejä Tampere3-yhdistymiseen
Haastateltavat antoivat myös lukuisia vinkkejä meneillään olevaan Tam-
pere3-valmisteluun ja sen osana johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen. 
Myös vinkeissä yhteisen tahtotilan aikaansaaminen korostui. Nähtiin, että 
toiminnalle tulee saada yhteinen näkymä, tahtotila ja maali. Siihen liittyy 
esimerkiksi selkeä aikataulu, suunnitelma etenemisestä ja vastuiden määrit-
täminen. Suunnitelmissa tulee nähdä riittävän pitkälle ja uskaltaa ajatella, 
että uusi korkeakoulu on todella uudenlainen korkeakoulu. Samalla se tar-
koittaa sitä, että on luovuttava jääräpäisyydestä ja omista käytännöistä ja 
luotava jotain aivan uutta. 
katsoa mieluummin eteenpäin kuin peruutuspeiliin
Johdon tuen merkitystä korostettiin useissakin yhteyksissä. Nähtiin, että 
muutosta on johdettava esimiesten kautta. Mainittiin esimerkiksi, että hen-
kilöstön on helpompi osoittaa innostusta, kun myös esimiehet ovat innos-
tuneita. Lisäksi johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä johdon tuen saa-
minen on tärkeää. 
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Mä sanosin vaan, että kiinnittäkää huomiota siihen, että saatte joh-
dolta hyvän tuen tohon työlle, et muuten se tekeminen on aika haasta-
vaa, et se on oikeestaan se ykkösjuttu 
Johdon tuen lisäksi sitoutuminen ja osallistuminen ylipäätään nähtiin tär-
keänä. Mainittiin, että yhdistymisessä on kuultava muita ja ymmärrettä-
vä myös henkilöstön kokemusprosessi. On luotettava siihen, että yhdessä 
tehden ongelmia saadaan ratkottua ja uusia ratkaisuja kehitettyä. Se vaatii 
osallistavaa tapaa toteuttaa muutosta ja erilaisia foorumeita keskustelulle ja 
yhdessä työskentelylle. 
No kyllähän se vaatii nöyryyttä sillä tavalla ja sitä dialogia, sitä pitää 
pystyä käymään eikä nähdä minään esteinä, lopullisina esteinä.
Käytännön ratkaisuna ehdotettiin, että yhdistymiseen ja johtamisen ja esi-
miestyön kehittämiseen liittyviä haasteita voisi ratkaista esimerkiksi osana 
esimiesvalmennuksia ja koulutuksia, jolloin keskustelulle sopiva foorumi 
olisi jo luonnostaan tarjolla. Tärkeänä nähtiin myös, että haasteiden ja kii-
reiden keskellä huomataan tuoda esille yhdistymiseen liittyviä onnistumisen 
kokemuksia ja yhdistymisen etenemistä.
sitten henkilöstölle sellaisia onnistumisen kokemuksia, että tässä voi 
tulla niinkun lunta tupaan monesta suunnasta tässä yhdistymisessä, 
mutta niistä kannattaa iloita niistä onnistumisen kokemuksista vaik-
ka pienistäkin edistysaskelista ja olla ylpeitä sitten, kun teillä on tämä 
Tampere3, että sitten sitä kannattais tuulettaa niinkun monessa suun-
nassa (--) 
Muissa haastatteluissa kertyneitä vinkkejä yhdistymiseen
Kaikilta muiltakin selvitykseen haastatelluilta pyydettiin vinkkejä tule-
vassa yhdistymisessä huomioitavista asioista. Mainitut asiat olivat pitkälti 
samoja kuin mitä edellä on jo mainittu, mutta joitain täydentäviäkin huo-
mioita tuli esille. 
Tärkeänä pidettiin esimerkiksi esimiesten ja johdon kuuntelua herkäl-
lä korvalla sen osalta, että mitä he tarvitsevat ja mitä eivät. Tähän liittyy 
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aikaisemman johtamis- ja esimiestyön kokemuksen ja kehittämisen tun-
nistaminen, jotta esimiehet eivät yhdistyessä joudu kertaamaan tietämiään 
asioita. 
Toisekseen huomioitavana asiana mainittiin keskitettyjen ja hajautettu-
jen palvelujen johtaminen ja ohjaaminen niin, etteivät hajautetut palvelut 
”lähde muutoksessa lentoon kuin varpusparvi”. Suunnitelmallisuutta kai-
vattiin, mutta toisaalta sitä, että lähdettäisiin rohkeasti kokeilemaan, ko-
keilukulttuurin ajatuksella. Nähtiin, että vaikka johtamisen ja esimiestyön 
kehittäminen on pitkäjänteistä työtä, niin muutoksessa on tärkeää saada 
aikaan nopeita ja näkyviä tuloksia. Tähän liittyen todettiin, että osa esi-
miehistä lähtee hyvin mukaan toiminnalliseen ja kokeilevaan toimintaan, 
mutta osa haluaa pysyä vanhassa. Tällöin täytyy miettiä, miten esimiehet 
saadaan muutokseen mukaan tai onko niin, ettei sama esimies ei enää sovi 
esimieheksi muuttuneessa tilanteessa.
muutoksessa käy aina niin, että joku totee, että tää ei oo mun juttu, ja 
sit se vaihtuu, eikä siinä oo mitään pahaa.
Tärkeänä pidettiin kuitenkin sitä, että muutos toteutetaan ihmisiä mukaan 
ottaen. Korostettiin, että asiantuntijaorganisaatiossa työ on monelle into-
himo ja muutoksiin, kuten yhdistymiseen liittyy paljon tunteita. Onkin 
tärkeää huomioida, ovatko ihmiset muutoksessa subjekteina vai objekteina. 
Yksi haastateltavista kiteytti muutoksen neljään keskeiseen kysymykseen, 
joihin yhdistyessä tulisi vastata: 
1. Miksi tähän on lähdetty? (muutosdriver, esimerkiksi muutoksen li-
säarvo)
2. Mitä tällä tavoitellaan? (riittävän kirkas tavoitetila)
3. Miten tavoitteeseen päästään? (konkreettiset tiekartat läpi organi-
saation, osallistuminen)
4. Miten onnistuttiin? (muutoksen seuranta)
Haastateltava korosti myös yhteisen kehittämisen kielen merkitystä. 
pitää luoda yks yhteinen kieli, nimenomaan se kehittämisen kieli, kos-
ka ilman sitä, että sanoilla on sama merkitys, niin puhutaan koko ajan 
toistemme ohi.
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7
Johtopäätökset ja kehittämissuositukset 
Tampere3-korkeakouluille
Tämän selvityksen tavoitteena oli 1) analysoida Tampere3-korkeakoulujen1 
johtamisen ja esimiestyön kehittämisen nykytilaa osana osaamisen hallin-
taa (huom. tarkentui myöhemmin osaamisen johtamiseen) 2) kartoittaa 
uudenlaisia ja täydentäviä kehittämisen menetelmiä 3) tarkastella korkea-
koulujen yhdistymisessä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen osalta 
huomioitavia asioita ja 4) luoda pohjaa jatkokehittämiselle. Tavoitteisiin 
vastaamiseksi perehdyttiin aihetta käsittelevään kirjallisuuteen sekä laa-
jaan empiiriseen asiakirja- ja haastatteluaineistoon koskien Tampere3-kor-
keakouluja, muita suomalaisia korkeakouluja ja Vantaan kaupunkia. Vink-
kejä saatiin myös johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen erikoistuneelta 
asiantuntijalta.
Lopputulokselta toivottiin käytännön hyödynnettävyyttä, joten seu-
raavassa selvityksen keskeiset havainnot kootaan yhteen johtopäätöksiksi ja 
suosituksiksi tulevan kehittämistyön tueksi.
7.1 Ei temppuvalikoimaa vaan kokonaisnäkökulma kehittämiseen
Projektin alkuvaiheessa näytti siltä, että selvityksen tuloksena syntyisi laa-
jeneva johtamisen ja esimiestyön kehittämisen menetelmäpankki, jota voi-
taisiin jatkossa kohdentaa entistä paremmin tarpeita vastaavaksi. Teeman 
tarkastelu kuitenkin osoitti, että johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä 
ei ole kyse temppuvalikoimasta tai yksittäisten elementtien kehittämisestä. 
Siinä on kyse koko korkeakoulujen toimintaan, henkilöstön työhyvinvointiin 
1 Tampereen ammattikorkeakoulu, Tampereen yliopisto ja Tampereen teknillinen yliopisto.
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ja tuloksiin vaikuttavasta laajasta alueesta, jota on tarkasteltava yhtenäisenä 
kokonaisuutena kytkeytyen osaamiseen ja sen johtamiseen. 
Akateemisen toimintaympäristön erityispiirteet 
huomioon johtamisessa ja sen kehittämisessä 
Selvitys tuki väitettä siitä, että johtamisen ja esimiestyön merkitys on kor-
keakouluissa viime vuosina korostunut. Lähes kaikkien korkeakoulujen 
strategioissa painotetaan johtamisen eri näkökulmia tavalla tai toisella. 
Samalla suhtautuminen asiaan on parantunut. Esimerkiksi enää ei yliopis-
toissa käydä keskustelua niinkään siitä, voidaanko niitä johtaa, vaan siitä, 
miten niitä tulisi johtaa.
Johtaminen on myös ammattimaistunut. Välttämättä nykyään ei pu-
hutakaan erikseen akateemisesta johtamisesta vaan johtamisesta yleensä. 
Korkeakoulut ovat myös lähentyneet muita asiantuntijaorganisaatioita joi-
denkin toimintatapojensa osalta. Johtaminen on silti kontekstisidonnaista 
ja akateemisessa ympäristössä on erityispiirteitä, kuten vapaus, eetos ja vertai-
suuden elementti, jotka tulee ottaa johtamista ja esimiestyötä kehitettäessä 
huomioon (vrt. Juuti 2009; Virtanen 2014). Johtaminen korkeakouluissa 
on monimuotoista: esimerkiksi pedagoginen johtaminen ja erilaisten tut-
kimusryhmien johtaminen sekä niihin liittyvä osaaminen näyttäytyvät 
alueina, joihin tulee kiinnittää huomiota. Itseohjautuvilla asiantuntijoilla 
ja yksiköillä pitää säilyä riittävästi liikkumatilaa, mutta johdetusti. Oman 
haasteensa johtamiseen tuovat johtajien määräaikaisuus ja urapolkujen rik-
konaisuus. 
Korkeakoulujen johtamisessa erityisesti strategisen ja muutosjohtamisen 
merkitys on korostunut ja niiden osalta osaamisessa näyttäisi olevan tarvet-
ta edelleen kehittämiselle. Esimerkiksi kaikkien johtamisen osa-alueiden 
osalta ei välttämättä vielä riittävästi hahmoteta niiden strategista ja opera-
tiivista elementtiä (vrt. Virtanen 2014). Toimintaympäristö muuttuu jat-
kuvasti ja haastaa perinteisiä johtamismalleja tuoden uudenlaista tarvetta 
myös johtamisvalmiuksien kehittämiselle. Esimerkiksi johtamisen yhtei-
söllinen ulottuvuus ja jaettu johtajuus, kuten myös valmentava ja osallistava 
johtamisote, nousevat esille niin kirjallisuudessa kuin selvityksessä tarkas-
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tellussa aineistossa. Johtamisen kokonaisuutta ei voikaan lukita staattiseen 
tilaan vaan sitä tulee olla mahdollisuus uudistaa. 
Johtaminen yhteisesti ymmärrettynä ja määritettynä
Eri korkeakouluissa ja organisaatioissa johtamista määritetään eri tavoin. 
Vantaan kaupungilla johtaminen kiteytyy käsitteisiin ”suorituksen johta-
minen ja valmentava esimiestyö”. Näin yksiselitteisiä määritelmiä korkea-
kouluissa harvemmin esiintyy. Silti varsin keskeisenä näyttäytyy se, että 
korkeakouluissa on yhteisesti määritettynä ja ymmärrettynä, mitä johtami-
sella ja johtajuudella tarkoitetaan (ks. esim. Ylitalo 2012). 
Tähän liittyen jotkut haastateltavat kuvasivat sitä, miten yhteistä käsi-
tystä johtajuudesta on rakennettu. Esimerkiksi Aalto-yliopiston yhdisty-
misessä johtajuuden näkökulmia käsiteltiin ja yhteistä näkemystä muodos-
tettiin Aalto Leaders’s Dialogue -foorumissa. Samaa foorumia jatketaan 
edelleen johtamisen näkökulmia työstäen. Malli mahdollistaa eri tason 
johtajien ja esimiesten osallistumisen ja yhteisen tiedonvaihdon. Onkin 
tärkeää, että johtajuutta luodaan yhdessä.
Johtamisen ylätason määrittämiseen liittyvät myös alatason kuvaukset, 
kuten johtajien ja esimiesten tehtävänkuvaukset. Kaikille tulisi olla selvää, 
mitkä ovat esimiehen vastuut ja velvollisuudet. Haasteena ovat kuitenkin 
tehtävät, joissa henkilö hoitaa käytännössä esimiestehtäviä ilman virallista 
direktio-oikeutta.
Johtamisen kokonaisuuteen liittyy myös organisaation johtamisjärjes-
telmä. Johtamista ja sen kehittämistä tulisikin aineiston perusteella tarkastel-
la alkaen organisaation tavoitteista ja sitä tukevasta johtamisjärjestelmästä. 
Johtamisjärjestelmän määrittämisen kautta voidaan peilata sitä, millaista 
johtamisen tulisi olla, millaisia johtamista tukevia rakenteita tai johtamis-
osaamista tarvitaan ja viime kädessä sitä, miten johtamista ja esimiestyötä 
pitäisi ja voidaan kehittää. Vantaan kaupunki toi konkreettisen esimerkin 
tästä kehittämiseen liittyvästä systematiikasta ja johtamisen johtamisesta. 
Tärkeänä valintakysymyksenä näyttäytyy myös se, kuinka strategisessa 
roolissa johtaminen halutaan nähdä. Aineistosta nousi esille ehdotus johta-
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misen nostamisesta korkeakoulujen keskeiseksi kilpailutekijäksi. Tällaisten 
strategisten valintojen tekemisessä ylimmän johdon merkitys ja sitoutumi-
nen korostuvat. 
Kaiken kaikkiaan aineistossa painottui johdon sitoutumisen merkitys 
kaikissa ulottuvuuksissa – se nähdään keskeisenä niin johtamisen ja esimies-
työn kehittämisen kuin myös korkeakoulujen yhdistymisen onnistumisen kan-
nalta. Nähdään, että ilman johdon sitoutumista kehittämistä ei kannata 
aloittaa, koska se jää muusta päätöksenteosta irralliseksi. Ylimmän johdon 
sitoutumisen lisäksi aineistossa korostui johtamisen linjakkuus ja yhteisiin 
periaatteisiin sitoutuminen läpi organisaation eri johtamisen tasoilla.
Kehittämisen käytännöissä on mistä valita – on osattava valita
Selvityksen yhtenä tavoitteena oli kartoittaa uudenlaisia ja täydentäviä ke-
hittämisen menetelmiä. Esimerkkejä käytännöistä kertyikin niin kirjalli-
suudesta kuin eri organisaatioistakin. Esimerkiksi käänteismentorointi ja 
varjostaminen olivat ainakin selvityksen tekijälle aikaisemmin tuntemat-
tomia. 
Yksittäisten käytäntöjen tunnistamisen lisäksi projektin aikana vah-
vistui käsitys siitä, että johtamisen ja esimiestyön kehittäminen kytkeytyy 
osaltaan osaamiseen ja sen johtamiseen. Keskeinen havainto olikin, että 
kehittämiseen kuuluu johtamisen, siihen liittyvän osaamisen ja käytäntöjen 
kehittäminen niin organisaatiotasolla kuin yksilö- ja yhteisötasollakin. Yk-
silötasolla se tarkoittaa osaamisen tarkastelua henkilön valinnasta työsuh-
teen päättymiseen. Organisaatiotasolla puolestaan sitä, että johtamisen 
edellytykset ja rakenteet ovat kunnossa. Käytännössä kehittämisen toimin-
not saattavat kuitenkin olla toisistaan erillisiä. Esimerkiksi joidenkin kor-
keakoulujen osalta ilmeni, että keskitettyjen HRD-toimintojen pääpaino 
on esimiestyön kehittämisessä, ja johtamisen kehittämistä toteutetaan val-
taosin muualla.
Kaikissa tarkastelluissa organisaatioissa yksilötason osaamisen kehittä-
misen ytimen muodostavat pitkäkestoiset valmennusohjelmat. Osassa kor-
keakouluista valmennukset on rakennettu niin sanottua polkuajattelua 
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hyödyntäen kohdennettuna eri tason johtajille tai eri rooleissa toimiville 
johtajille. Samoin osassa valmennusohjelmat on määritelty pakollisiksi tai 
vahvasti suositeltaviksi, kun taas osassa niiden soveltaminen perustuu va-
paaehtoisuuteen. Lisäksi joissakin korkeakouluissa hyödynnetään oman 
organisaation sisällä johtamisen koulutukseen keskittynyttä palveluntarjo-
ajaa (esim. Itä-Suomen ja Turun yliopistot). 
Valmennusten osalta suuntauksena näyttäisi olevan ohjelmien rää-
tälöinti oman organisaation tarpeisiin ja tehtävien kytkeminen esimiesten 
omaan työhön. Aineistosta nousi myös pitkäkestoisia valmennuksia haas-
tavia näkökulmia – niiden suhteen ollaan melko vaativia. Tärkeää onkin 
rakentaa valmennuskokonaisuudet huolella ja huomioida esimerkiksi esi-
miesten aikaisempi koulutustausta. 
Myös erilaiset ohjaukselliset ja kokemukselliset menetelmät näyttäytyvät 
korkeakouluissa keskeisinä kehittämisen välineinä. Erilaiset mentoroinnin, 
coachauksen ja työnohjauksen muodot ovat käytössä korkeakoulukentällä 
laajasti. Näyttäisi myös siltä, että nämä menetelmät koetaan usein hyödyl-
lisiksi. Selvityksen perusteella ei kuitenkaan voida tehdä sen tarkempia joh-
topäätöksiä eri menetelmien hyödyllisyydestä. 
Se, mikä näyttäytyi aineistossa merkityksellisenä akateemisessa ympä-
ristössä, on erilaisten vertaiselementtien rakentaminen. Johtajien verkostot 
ja yhteiset fasilitoidut keskustelut tietyistä johtamisen teemoista koetaan 
tarpeellisina. Johtajat ovat omassa työssään melko yksin ja kaipaavat mah-
dollisuuksia toimintansa peilaamiseen. Tällaisten vertaistilaisuuksien ai-
kaansaamiseen kannattaa jatkossakin panostaa. Myös HRD-toimijoilla 
erilaiset verkostot toimivat olennaisina peilauspintoina ja uusien ideoiden 
hakemisen kanavina. 
Kehityskeskustelut mainittiin kaikkien organisaatioiden kohdalla 
johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen liittyvinä välineinä. Niiden to-
teutusmalleissa, tiedonkeruussa ja hyödyntämisessä on kuitenkin eroja. 
Muutamissa korkeakouluissa suuntaus on kehityskeskustelujen vuorovai-
kutteisuuden lisäämisessä. Esimerkiksi Turun yliopistossa kehityskeskuste-
lukäytäntöjä jatkossa monimuotoistetaan. Tärkeintä ei olekaan keskustelu-
jen käyminen vaan niiden hyödyllisyys osaamisen arvioinnin ja kehittymisen 
tukemisen kannalta.
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Eri organisaatioista kertyi useita esimerkkejä, joita Tampere3-korkea-
kouluissa voitaisiin jatkossa ottaa huomioon. Mitä esimerkiksi Vantaan 
vetoketjumalli, työyhteisön ja esimiestyön samanaikainen kehittäminen, 
tarkoittaisi yliopistokontekstissa? Entä tukisiko systemaattiseen lähtötilan-
teen kartoitukseen panostaminen kehittämistarpeiden entistä parempaa 
tunnistamista? Itä-Suomen yliopistossa toimivana mainittiin kehittämisen 
verkostomainen toimintatapa, johon liittyy muun muassa lähijohtajaver-
kosto. Tätä mallia voisi kenties tarkastella lisää. 
Kehittämiseen näyttäisi olennaisesti liittyvän myös ”kentän äänen kuu-
leminen herkällä korvalla”, jotta tunnistetaan johtajien ja esimiesten arjen 
haasteita sekä heidän itsensä että henkilöstön kokemina. Samalla kehittä-
mistoimet voidaan kohdentaa entistä paremmin kohderyhmän tarpeisiin. 
Yksi haaste kehittämisessä on esimerkiksi kiire. Se näkyy niin johtajien 
kuin kehittäjienkin työssä ja pakottaa kehittäjät miettimään eri tukimuo-
doille joustavampia toteutusratkaisuja. Toinen uudistumiseen kannustava 
haaste on kansainvälistymisen lisääntyminen ja eri kulttuureista tulevien 
esimiesten valmiuksien huomioiminen. 
Kehittämisen haasteena näyttäytyy myös oikeiden ihmisten saaminen 
kehittämisen piiriin. Onkin huomioitava, että kehittyminen on pitkälti jo-
kaisen omasta tahdosta ja vastuunotosta riippuvainen asia. Kehittämiseen 
liittyy keskitettyjen HRD-toimintojen ohella paljon erilaista omaehtois-
ta, epävirallista tai epämuodollista kehittämistä, josta ei välttämättä olla 
korkeakoulutasolla tietoisia. Asiantuntijoiden itseohjautuvuus myös tukee 
omaehtoista itsensä kehittämistä. Vaikka johtajana kehittymiseen ei voida 
pakottaa, niin joissain tapauksissa kehittymistä voidaan edesauttaa esimer-
kiksi edellyttämällä tiettyihin kehittämistoimenpiteisiin osallistumista (vrt. 
Nevgi 2015).
Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, että tärkeämpää kuin kehittämisen 
menetelmien määrän kasvattaminen on niiden perusteltu valikointi joh-
tamisen kokonaisuuteen peilaten – on osattava priorisoida ja mennä teema 
edellä. On myös jätettävä tilaa uudistumiselle ja uusien teemojen käyttöön-
otolle. 
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Huomioon koko kehittämisen ketju, vaikuttavuus ja toimijoiden roolit
Kaikissa tarkastelluissa organisaatioissa keskeisenä johtamisen, esimiestyön 
ja kehittämisen arvioinnin välineenä näyttäytyy kahden vuoden välein teh-
tävä työhyvinvointi-/henkilöstökysely. Yliopistoissa kyselyn toteuttaa Var-
ma, lukuun ottamatta Lappeenrannan teknillistä yliopistoa, jossa käytössä 
on Great Place to Work -tutkimus ja siihen kytkeytyvä Culture Audit -ra-
portti. Kehittämisen arvioinnissa hyödynnetään myös muun muassa eri-
laista palaute- ja arviointitietoa ja keskusteluissa esiin nousseita huomioita. 
Esimiesten arviointiin on omat tapansa; tyypillisimmin 360-arvioinnit, 
joista vaihtelevasti kootaan myös yhteenvetoja HRD-toimijoille tai ylim-
mälle johdolle. 
Selvityksen perusteella arvioinnin ohuus on kuitenkin tyypillinen kehit-
tämistoiminnan pulma. Korkeakoulujen käytäntöjen tarkastelu herättikin 
kysymyksen siitä, onko kahden vuoden välein tehtävä kysely riittävä väline 
kehittämisen onnistumisen arviointiin etenkään silloin, jos vastauspro-
sentti jää alhaiseksi? Onko tämän tiedonkeruun rinnalle tai tilalle syytä 
nostaa jotain muuta? Lappeenrannan teknillisessä yliopistossa ja Jyväsky-
län yliopistossa hyvinvoinnin kehittymistä seurataan kuukausittaisella säh-
köisellä kyselyllä. Kuitenkin myös säännöllisten kyselyjen toimivuudesta 
ollaan montaa mieltä.
Kehittämisen vaikuttavuuden arviointi ei olekaan helppo kysymys. Ke-
hittämisen tuloksia pitäisi arvioida useammalla tasolla huomioiden yksi-
löiden tietojen ja asenteiden muutos sekä muutosten vaikutukset työkäyt-
täytymiseen ja koko organisaatioon. (Ks. Viitala 2014, 166.) Mitattavat 
ja seurattavat asiat on valittava huolella. Esimerkiksi määrälliset mittarit 
ovat hyödyllisiä toiminnan volyymin seurannan kannalta, mutta ne eivät 
saa riskeerata vaikuttavuuden näkökulmaa (vrt. massakurssit vs. yksilöoh-
jaus). Lisäksi arviointiin pitäisi liittää jatkokehittämistoimenpiteitä, jottei 
arviointia tehdä pelkän arvioinnin vuoksi.
Johtamisen ja esimiestyön kehittämistä tulisi joka tapauksessa tarkas-
tella koko kehittämisen ketjun (vrt. Demingin PDCA-kehä) näkökulmas-
ta miettien, miten kehittämistoimintaa suunnitellaan (esim. tavoitteiden 
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asettaminen), toteutetaan (erilaiset toiminnan muodot), arvioidaan ja 
edelleen kehitetään saumattomasti. Tämä edellyttää johdolta ja HRD-toi-
mijoilta riittävää osaamista ja ymmärrystä. Toimintaa voisikin tukea se, että 
esimerkiksi kehittämisen tavoitteet asetettaisiin johdon ja HRD-toimijoi-
den yhteistyöllä.
Yhteistyön ja tiedon jakamisen merkitys korostuu kehittämisessä muu-
tenkin. Tähän liittyy eri toimijoille ja toiminnoille annettavat roolit. Sel-
vityksen perusteella esimerkiksi HRD-toimintojen roolin valinta saattaa 
vaikuttaa siihen, kuinka hyvin osaamiseen ja sen johtamiseen ja kehittämi-
seen liittyvät näkökulmat ovat mukana organisaation strategisissa keskus-
teluissa, ja kuinka hyvin strategisia painotuksia osataan puolestaan ottaa 
huomioon osaamisen kehittämisessä.
Vantaalla HRD-toiminnoilla kerrottiin olevan sekä ohjaus- että palve-
lurooli, minkä nähtiin vaikuttavan keskeisesti toiminnan onnistumiseen. 
Tampere3-korkeakoulujen tarkastelussa puolestaan nousi esille, että kytkös 
strategiseen keskusteluun voisi olla nykyistä vahvempi. Tärkeää näyttäisi-
kin olevan se, että tiedonkulku ja toimintojen saumattomuus varmistetaan 
esimerkiksi henkilöstöpalvelujen sisällä ja sieltä ulospäin. Nykyisessä mal-
lissa Tampere3-kontekstissa keskeisessä roolissa tiedonkulun kannalta ovat 
henkilöstöjohtajat.
HRD-toimintojen rooliin liittyy myös valinta keskitettyjen toiminto-
jen suhteesta yksiköissä tapahtuvaan kehittämiseen. Tähän liittyy tarkastelu 
siitä, kuinka paljon yksiköille tarjotaan valmiina ja kuinka paljon tuetaan 
yksiköiden omaehtoista kehittämistä. Erilaisista toimintojen organisoi-
mismalleista ja yksikkötason yhteistyöstä saatiin selvityksessä joitain esi-
merkkejä (ks. esim. Vantaan kaupunki, Turun yliopisto ja Aalto-yliopisto). 
Näyttäisi myös siltä, että keskitettyjen HRD-palvelujen toiminnassa 
korostuu johtamisen ja esimiestyön edellytysten ja valmiuksien luominen. 
Keskitetyt palvelut voidaan parhaimmillaan nähdä ikään kuin ylimmän 
johdon ja yksiköiden kumppaneita, jotka tukevat ja mahdollistavat ke-
hittämistä. Yksikkötason johtajat ja esimiehet puolestaan näyttäytyvät 
HRD-toimintojen kannalta tärkeinä kumppaneina ja viestinviejinä yksi-
köihin päin. 
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Kehittämisen kokonaisuuteen vaikuttavat myös HRD-toimintojen re-
sursointi ja budjetointimallit. Korkeakoulujen välillä on jonkin verran eroja 
kehittämisen budjeteissa, mikä näkyy mahdollisuuksissa kehittämistoi-
mien toteuttamiseen. 
Tampere3-korkeakouluissa oiva alusta jatkokehittämiselle
Tampere3-korkeakoulujen nykytilan kuvaus ja -analyysi osoitti, että joh-
tamista ja esimiestyötä kehitetään Tampereella pitkälti samantyyppisin 
menetelmin ja käytännöin kuin muissakin korkeakouluissa. Kaikilla kor-
keakouluilla kehittäminen nojautuu paljolti strategiaan ja sitä tukevaan 
linjaavaan dokumentaatioon. Tyypillisesti kehittäminen myös pohjautuu 
vuosisuunnitteluun. 
Jokaisella tarkastellulla korkeakoululla on kuitenkin omat erityispiir-
teensä ja käytäntönsä. Osassa korkeakouluista johtaminen ja esimiestyö 
sekä osaamisen johtaminen on nostettu strategisesti keskeiseen asemaan. 
Korkeakouluissa on eroja myös siinä, miten pitkään kehittämistoimintaa 
on toteutettu ja missä vaiheessa kehittämisessä ollaan. Esimerkiksi Jyväs-
kylän yliopistossa ollaan parhaillaan systematisoimassa kehittämisen koko-
naisuutta uutta henkilöstöohjelmaa hyödyntäen. 
Tampere3-korkeakoulujen kesken on jonkin verran eroja esimerkiksi 
linjaavien dokumenttien nimissä ja sisällöissä. Samoin johtamista kuva-
taan ja määritetään eri tavoin. Dokumentaation ja käytettävien käsitteis-
töjen yhdenmukaistaminen onkin asia, johon kannattaa jatkossa kiinnittää 
huomiota yhteisen ymmärryksen ja kielen lisäämiseksi. Sama koskee yhtei-
sen käsityksen muodostamisesta johtamisen kokonaisuudesta, kuten joh-
tamisjärjestelmästä, johtamisesta, tukirakenteista, johtamisosaamisesta ja 
kehittämisen muodoista. 
Myös osaamiseen ja sen kehittämiseen liittyvä terminologia vaihtelee. 
Merkityksellisenä näyttäytyykin yhteinen keskustelu siitä, miten osaamista 
kokonaisuudessaan johdetaan, mitä kaikkea toiminnalla halutaan kattaa ja 
miten siitä halutaan puhua. Tällä hetkellä Tampere3-korkeakouluissa pu-
hutaan muun muassa henkilöstön tai henkilöstövoimavarojen kehittämi-
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sestä, osaamisen kehittämisestä, osaamisen johtamisesta ja jonkin verran 
osaamisen hallinnasta.
Johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä keskeisinä käytäntöinä Tam-
pere3-korkeakouluissa ovat pitkäkestoiset valmennusohjelmat. Niiden osalta 
tarkastelua kannattaakin syventää: mitä opittavaa nykyisistä valmennusoh-
jelmista löytyy kustakin korkeakoulusta. Tarkasteluun kannattaa myös ot-
taa valmennusten systematiikka ja polku. 
Jokaiselta korkeakoululta löytyy omat vahvuutensa ja hyvät käytäntön-
sä, joiden tarkastelua kannattaa jatkaa. Esimerkiksi TAMK:n kehityskes-
kusteluihin liittyvä palautekeskustelu näyttäisi tukevan kehittämistarpei-
den tunnistamista ja eteenpäinvientiä. TTY:llä puolestaan valmennukset 
on rakennettu polkuajattelua hyödyntäen ja 360-arviointia toteutetaan 
systemaattisesti. TaY:n kokemus erilaisista kehittämisen menetelmistä ja 
valmennuksista on historiallisesti poikkeuksellisen pitkä, joten tätä koke-
musta kannattaa hyödyntää. Myös muista korkeakouluista löytyy paljon 
hyödyllistä peilauspintaa ja mahdollisia jatkossa hyödynnettäviä käytäntö-
jä, joihin kannattaa tutustua tarkemmin keskustelua jatkamalla.
Kaiken kaikkiaan Tampere3-kontekstissa kehittämisen menetelmiä on 
paljon, joten niiden määrällinen laajentaminen ei välttämättä ole olen-
naista. Sen sijaan menetelmien valikoiminen ja edelleen kehittäminen teema 
edellä on tärkeämpää. Lisäksi kehittämisen käytäntöjä ei kannata valita tai 
uudistaa ennen kuin on mietitty koko johtamisen kokonaisuutta – millais-
ta johtamisosaamista ylipäätään uudessa korkeakouluyhteisössä tarvitaan?
Toki menetelmien pitää myös uudistua ottaen huomioon jatkuva toi-
mintaympäristön muutos ja esimerkiksi mahdollisuuksien lisääntyminen 
koulutuksen monipuolistamiseen ja joustavuuden lisäämiseen (esim. digi-
taaliset välineet). Samoin entistä enemmän kehittämisessä voisi ottaa huo-
mioon osaamisen kehittämisen tarkastelua laaja-alaisesti: yksilö-, yhteisö- ja 
organisaatio- ja jopa verkostotasolla. Kehittämisessä tulisi olla vahva tule-
vaisuuteen luotaava ja uutta luova elementti, josta yhtenä esimerkkinä oli 
Hämeen ammattikorkeakoulu ja sen ote osaamisen johtamiseen. Samoin 
rekrytointi- ja perehdytysvaihe näyttäisivät olevan herkkää aikaa, joihin tu-
◀  114  ▶
lee kiinnittää erityistä huomiota (ks. esimerkkinä Aalto-yliopiston uusille 
esimiehille suunnattu pakollinen perehdytyspolku). 
Kuten aiemmin mainittiin, vaikuttavuuden arviointi on tyypillinen 
kehittämistoiminnan heikkous. Näyttääkin siltä, että myös Tampere3-kor-
keakouluissa on tarvetta vaikuttavuuden arvioinnin edelleen kehittämiselle. 
Siihen liittyy tavoitteiden asetannan terävöittäminen: mitä kehittämisellä 
tavoitellaan ja aiotaan konkreettisesti aikaansaada? Samoin siihen liittyvät 
arviointitiedon hyödyntämistä ja kehittämistarpeiden eteenpäin vientiä 
tukevat foorumit, joissa arviointien pohjalta mietitään jatkotoimenpiteet.
Tampereella näyttäisi vallitsevan myönteinen yhteistyön ja kehittämisen 
vire. Toimijat ovat mukana avoimin mielin etsimässä ja kehittämässä uutta. 
Lisäksi toimijoilla on halu kuunnella niin johdon kuin kentänkin ääntä – 
olla läsnä esimiesten ja henkilöstön arjessa. Tämä ja olemassa olevat toi-
mintamallit luovat hyvää pohjaa jatkokehittämiselle. 
7.2 Yhdistymisissä johtamisen ja esimiestyön merkitys korostuu
Selvityksen tavoitteena oli myös tunnistaa korkeakoulujen yhdistymisissä 
huomioitavia asioita liittyen johtamisen ja esimiestyön kehittämiseen. En-
sinnäkin selvityksessä tarkastellut yhdistymisesimerkit havainnollistavat 
korkeakoulujen yhdistymisaaltoa, joka on näkynyt selvästi 2010-luvulla ja 
tuntuu jatkuvan. Tällä hetkellä meneillään olevia yhdistymisesimerkkejä 
ovat tämän selvityksen taustalla oleva kolmen tamperelaisen korkeakoulun 
fuusio sekä Lappeenrannan teknillisen korkeakoulun ja Saimaan ammatti-
korkeakoulun2 tuleva yhdistyminen. 
Kokonaisuudessaan aineisto vahvisti käsitystä siitä, että yhdistymiset 
ovat sekä haastavia että aikaa vieviä. Muutos vaatii aikaa – toimintakult-
tuurien yhtenäistäminen alkaa kunnolla vasta organisaatioiden yhteen 
liittämisestä ja kestää vuosia. Lisäksi yhdistyminen on valtava haaste joh-
tamiselle ja esimiestyölle itselleen. Johtaminen ja esimiestyö johdon eri ta-
soilla korostuvat keskeisinä muutoksen onnistumiseen sekä uuden toiminta-
2 Huom. mahdollinen Lahden ammattikorkeakoulun mukaan tulo LUT-konserniin. 
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kulttuurin juurruttamiseen vaikuttavina tekijöinä. Siksi yhdistymisessä on 
syytä kiinnittää niihin erityistä huomiota.
Olennaisesta merkityksestä huolimatta näyttää siltä, ettei yhdistymisiä 
koskevissa suunnitelmissa ole kovinkaan paljon huomioitu johtamista ja 
esimiestyötä verrattuna esimerkiksi organisaatiorakenteiden, valta-asetel-
mien ja juridisten seikkojen tarkasteluun. Joissakin korkeakouluissa kui-
tenkin johtaminen on nostettu omaksi teema-alueekseen osana yhdistymistä 
(esim. Aalto-yliopisto). Lisäksi osassa muutosta on tuettu muutosjohtami-
sen valmennuksilla tai muilla tukimuodoilla.
Yhdistymiseen tyypillisesti liittyy johtamisen ja esimiestyön kehittä-
misen osalta erilaista työryhmätyöskentelyä. Toki johtamisen kehittämisen 
teemaa usein tarkastellaan esimerkiksi osana jotain kokonaisuutta, kuten 
osaamisen kehittämistä. Ryhmien työskentelyyn liittyy nykytilan kartoit-
tamista ja tulevien käytäntöjen suunnittelua. Toimintakulttuurien eroja ei 
ole korkeakouluissa yhdistymisten yhteydessä erikseen arvioitu eikä sitä, 
miten yhdistyminen johtamisen ja esimiestyön osalta onnistui. Sen sijaan 
muutoksen onnistumista kokonaisuudessaan on seurattu ja arvioitu. 
Suunnitelmallisuus korostuu muutoksessa kaiken kaikkiaan ja niin 
myös johtamisen ja esimiestyön kehittämisen osalta. Tulevan organisaation 
johtamisen ja esimiestyön kokonaisuutta onkin syytä valmistella jo yhdisty-
misprosessin aikana. Tähän liittyy olennaisesti strategiatyöskentely ja se, 
että muutosta toteutetaan yhdessä. Huolimatta suunnitelmallisuudesta ja 
hyvistä aikeista, näyttää siltä, että yhdistymisissä osa valinnoista tehdään 
hätäisestä tilanteen pakottamana ja osittain ”sähläten”.
Kirjallisuuden ja haastateltujen kokemusten perusteella yhdistymisen ja 
siihen liittyen johtamisen ja esimiestyön kehittämisen onnistumista edes-
auttaa seuraavien asioiden huomioiminen: 
◆ Yhteisen tahtotilan ja selkeän päämäärän luominen: On tärkeää, että 
muutoksessa kaikille on selvää, mitä tavoitellaan ja mitä ainutlaatuis-
ta yhdistymisen avulla saavutetaan. Tämä tarkoittaa, että yhteinen 
tavoitetila on riittävän kirkas ja muutoksen lisäarvo on kaikille näky-
vissä. Katse on syytä pitää tulevaisuudessa ja huomioida, että maail-
ma muuttuu koko ajan, joten välillä tavoitettakin täytyy kirkastaa. 
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Silti tavoitteen saavuttamiseksi on hyvä luoda selkeät tiekartat, joita 
tarkennetaan tarpeen mukaan.
◆ Nopeiden tulosten aikaansaaminen ja rohkea kokeileminen: Vaikka 
muutos vaatii aikaa ja monen vuoden perspektiiviä, niin muutosta 
tukee nopeiden tulosten esiin tuominen ja uusien toimintamallien 
rohkea kokeileminen. Uusia toimintamalleja voidaan esimerkiksi 
pilotoida matkan varrella tietyissä yksiköissä ja kehittää eteenpäin 
saatujen kokemusten perusteella.
◆ Johtajien ja esimiesten sitoutuminen muutokseen: Johdon sitoutumi-
nen kaikilla tasoilla näyttäisi tukevan muutoksen eteenpäin vien-
tiä. Jokainen esimies voidaan nähdä työnantajan edustajana, joten 
heidän suhtautumisensa muutokseen on tärkeää. Henkilöstön on 
esimerkiksi helpompi osoittaa innostusta ja viedä asioita eteenpäin, 
kun myös esimiehet viestivät innostusta esimerkillään. Esimiesten 
sitoutumiseen puolestaan vaikuttaa se, että he ovat itse riittävästi 
mukana muutosta tekemässä tai siihen vaikuttamassa. 
◆ Johtamisen ja esimiestyön tukeminen: Jotta johtajat ja esimiehet voi-
vat tukea muutosta, niin he saattavat tarvita tuekseen uudenlaisia 
valmiuksia, työkaluja tai esimerkiksi vertaistukea. 
◆ Huomion kiinnittäminen riittävästi sekä keskitettyihin että hajautet-
tuihin toimintoihin: Muutoksessa huomio saattaa kiinnittyä esimer-
kiksi keskitettyihin toimintoihin. Mielessä on kuitenkin hyvä pitää 
hajautettujen toimintojen ohjaaminen riittävästi niin, etteivät ne 
hajaudu liikaa, ”kuin varpusparvi”.
◆ Yhteisen ymmärryksen rakentaminen johtamisesta ja johtajuudesta: 
Johtamisen ja esimiestyön kehittymisen osalta tärkeää on rakentaa 
yhteistä käsitystä johtajuudesta jo muutoksen aikana. Tähän liitty-
vät erilaiset johdon ja henkilöstönkin osallistumisen muodot (vrt. 
Aalto Leaders’ Dialogue). Yhtenä käytännön mahdollisuutena yh-
distymistä valmisteltaessa on olemassa olevien foorumeiden hyö-
dyntäminen näkemysten kartoittamisessa. 
◆ Yhteisen kehittämisen kielen valinta: Yhteistä tekemistä ja keskuste-
lua tukee yhteisen kehittämisen kielen määrittäminen. Pääasia on, 
että kaikki kehittämiseen osallistuvat ymmärtävät, mistä puhutaan.
◆ Yhdessä tekeminen ja näkeminen: Muutoksen onnistumista tukee se, 
että asioita tehdään ja suunnitellaan yhdessä. Tähän liittyy esimer-
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kiksi strategiaprosessin toteuttaminen henkilöstöä mukaan ottaen, 
hyvän hengen ja ilmapiirin luominen tekemiseen sekä toimijoiden 
tutustuminen toisiinsa. Yhdessä tekemistä helpottavat erilaiset tie-
don jakamisen ja yhteisten alustojen hyödyntämisen muodot. Olen-
nainen kysymys on, nähdäänkö henkilöstö muutoksessa objektina 
vai subjektina.
◆ Muutoksesta viestiminen: Muutosta tukee avoin ja vuorovaikuttei-
nen viestintä sekä läpinäkyvät prosessit muutoksen eri vaiheissa. 
Tietoa tarvitaan riittävän ajoissa, jotta suunnittelulle jää riittävästi 
aikaa (vrt. Ursin ym. 2010). 
◆ Onnistumisten esille tuominen ja juhlinta: Koska yhdistyminen on 
haastavaa, erilaisia tunteita herättävää ja koko yhteisöltä panostusta 
vaativaa, niin prosessin osana kannattaa myös tuoda esille ja juhlia 
yhteisiä onnistumisia ja asioiden edistymistä.
◆ Tarvittaessa henkilöiden vaihtaminen: Uudenlainen organisaatio 
ja toimintamalli muuttavat myös osaamisvaatimuksia. Aikaisem-
min esimiehinä toimineet henkilöt eivät välttämättä ole halukkaita 
muuttamaan toimintamalliaan tai sovellu uuteen tehtävään uudessa 
kokonaisuudessa. Näissä tapauksissa saatetaan joutua vaihtamaan 
henkilöitä. 
◆ Uudenlaisten vaihtoehtojen rohkea katsominen ja vanhasta luopumi-
nen: Uusi organisaatio ja yhteisö vaativat myös uudenlaista ajatte-
lua. Yhdistyessä onkin tärkeää mennä ratkaisu ja tavoite edellä eikä 
juuttua liikaa vanhoihin toimintamalleihin, käsitteisiin tai yksityis-
kohtiin. Silti olemassa olevat hyvät käytännöt kannattaa tunnistaa ja 
hyödyntää niiden ”parhaat palat”. 
◆ Tarvittaessa ulkopuolisen avun käyttäminen: Yhdistyminen kuor-
mittaa henkilöstöä, koska kehittämistyötä tehdään usein perustoi-
minnan lisänä. Joissain kohdin voikin olla tarvetta hyödyntää myös 
ulkopuolista ja toimijoista riippumatonta asiantuntijatukea. 
◆ Muutoksen seuranta: Yhdistyminen on valtava ponnistus, jonka 
etenemistä ja onnistumista on hyvä seurata, jotta kipukohtiin voi-
daan tarpeen mukaan reagoida jo matkan varrella. 
Koska Suomessa on tarjolla useita esimerkkejä korkeakoulujen yhdistymi-
sestä, niin hyödyllistä voisi myös olla kokemusten vaihdon syventäminen. 
Tampere3-prosessia ja sen osana johtamisen ja esimiestyön kehittämistä 
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voisi tukea tarkempi keskustelu esimerkiksi Aalto-yliopiston ja Itä-Suo-
men yliopiston edustajien kanssa.
7.3 Askelia kehittämiseen, jatkotutkimustarpeet ja loppusanat
Edellisissä alaluvuissa kuvattiin selvityksen keskeisiä havaintoja ja niiden 
perusteella suositeltavia kehittämistoimenpiteitä. Esitettyyn nojaten joh-
tamisen ja esimiestyön kehittämisen askelmerkit voidaan karkealla tasolla 
kiteyttää seuraavasti:
Kehittämisessä huomioitavat asiat ja jatkotutkimustarpeet
Tämä esiselvitys loi laajaa perspektiiviä korkeakoulujen johtamisen ja esi-
miestyön kehittämisen käytäntöihin tarjoten näkökulmia, joita jatkossa 
voitaisiin ottaa huomioon. Selvitys ei kuitenkaan tuonut riittävästi tietoa 
eri menetelmien soveltuvuudesta tiettyihin käyttötarkoituksiin, joten on 
tärkeää, että menetelmiä valitessa niihin tutustutaan tarkemmin. Esimer-
kiksi jatkossa henkilöstön näkemysten laajempi huomioiminen koskien tiet-
tyjen kehittämistoimien vaikuttavuutta voisi olla perusteltua. Selvitys ra-
Askelmerkit johtamisen kehittämiseen1. Määritetään johtamisen (sis. esimiestyö ja kehittäminen) strateginen asema.2. Luodaan yhteinen ymmärrys johtamisesta ja johtajuudes-ta.3. Tarkastellaan johtamista ja sen kehittämistä kokonaisuu-tena. 4. Huomioidaan rinnalla osaamiseen ja sen johtamiseen liittyvä keskustelu.5. Mietitään eri toimijoiden ja toimintojen (mm. HRD) roolia.6. Kuunnellaan herkällä korvalla johdon eri tasoja ja henki-löstöä.7. Valikoidaan, priorisoidaan ja uudistetaan kehittämisen käytäntöjä.8. Huomioidaan tarkastelussa koko kehittämisen ketju (PDCA) ja kehittämisen vaikuttavuus. 9. Nostetaan johtamisen kehittämisen kokonaisuus vahvaksi teemaksi muutoksessa. 10. Opitaan muilta. 
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jattiin koskemaan korkeakoulujen keskitettyjä palveluja, joten jatkossa on 
tärkeää ottaa tarkasteluun mukaan myös yksiköissä tapahtuva johtamisen ja 
esimiestyön kehittäminen.
Projektin nopean aikataulun ja selvityksen käyttötarkoituksen takia 
taustakirjallisuuden tarkoituksena oli erityisesti rikastaa aiheen tarkastelua 
ja tukea kokonaisuutta. Aiheen jatkotarkastelua tukisikin laajemman kan-
sainvälisen kirjallisuuskatsauksen toteuttaminen. Selvityksen osana kerätty 
empiirinen aineisto on varsin laaja, ja se tarjoaa mahdollisuuden aiheen tar-
kastelun syventämiselle. Selvityksessä on lisäksi kuvattu paljolti asioiden 
nykytilaa. Maailma ja korkeakoulujen toimintaympäristö muuttuvat vauh-
dilla, joten nähtäväksi jää, mitä johtamisen ja esimiestyön kehittäminen 
tulevaisuudessa on. Katse ja suuntaus onkin pidettävä tulevaisuudessa ja sen 
ennakoinnissa. Myös siinä johtaminen ja esimiestyö ovat tukena. 
On myös huomioitava, että kehittämiseen liittyy tiettyjä riskitekijöitä. 
Tärkeää on esimerkiksi olennaiseen keskittyminen ja valikoiminen eri toi-
mintojen paisuttamisen sijaan. Riskinä on myös, että kehittämisessä unoh-
detaan toimintaympäristön erityisyys ja toimintaa ohjataan liikaa ”ulkoa”, 
jolloin törmätään vastustukseen. Vaikka suhtautuminen johtamiseen ja sen 
kehittämiseen on parantanut, niin teema on silti akateemisessa yhteisössä 
varmasti värikästä keskustelua herättävä, mikä on toki hyväkin. Esimerkik-
si tämä selvitys on tietyllä aineistolla tehty toiminnan kuvaus, jota on haas-
tettava, kiistettävä ja testattava.
Lopuksi
Kokonaisuudessaan voidaan sanoa, että johtamisen ja esimiestyön kehit-
täminen korkeakouluissa on pitkäjänteistä ja jatkuvaa työtä. Johtaminen 
kehittyy esimerkillä, edellytysten luomisella sekä tahdolla ja uskalluksella 
muutokseen. 
Syvällisten uudistusten lähtökohtana on aina uskomusten kyseenalais-
taminen ja muuttaminen. (Ståhle & Åberg 2012.)
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Liite 1. Haastatellut henkilöt
Tampere3-korkeakoulujen edustajat
Osaamisen hallinnan ja työhyvinvoinnin ryhmä
Ryhmähaastattelu 21.12.2016
Henkilöstön kehittämispäällikkö Päivi Salojärvi, TaY
Henkilöstöasiantuntija Anneli Uusitalo, TaY
Henkilöstöasiantuntija Seija Vehmasaho, TTY
Henkilöstösuunnittelija Kaisa-Riikka Salomaa, TTY
Puhelinhaastattelu 2.1.2017
Suunnittelija Marja Rinne, TAMK
Tampere3 hankejohtaja Päivi Myllykangas 11.1.2017, haastattelu
Ryhmähaastattelu 17.1.2017
Henkilöstöjohtaja Merja Jortikka, TAMK
Henkilöstöjohtaja Hanna Rinne, TTY 
Henkilöstöjohtaja Pirjo Hankala, TAY (joutui poistumaan kesken)
Vararehtori Päivi Karttunen, TAMK, 27.1.2017, puhelinhaastattelu
Muiden korkeakoulujen edustajat, puhelinhaastattelut
Henkilöstön kehittämispäällikkö Ismo Saario, Turun yliopisto 3.1.2017
Henkilöstön kehittämispäällikkö, työsuojelupäällikkö Marketta Ran-
tama, Itä-Suomen yliopisto 4.1.2017
Henkilöstön kehittämispäällikkö Opri Salminen, Helsingin yliopisto 
5.1.2017
Henkilöstöasiantuntija Piia Löppönen, Jyväskylän yliopisto 10.1.2017
Henkilöstöjohtaja Pirkko Partanen, Lappeenrannan teknillinen yli-
opisto 12.1.2017
Head of Leadership and Competence Development Carita Pihlman, 
Aalto-yliopisto 13.1.2017
(Vararehtori Heidi Ahokallio-Leppälä, Hämeen ammattikorkeakoulu 
19.1.2017, kysymyksiä esityksen yhteydessä)
Muiden organisaatioiden edustajat
Kehittämispäällikkö Hilma Aminoff, Vantaan kaupunki 22.12.2016, 
haastattelu
Director Janne Marniemi, Ramboll Finland Oy 13.1.2017, puhelin-
haastattelu
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Liite 2. Esimerkki haastattelurungosta
Johtamisen ja esimiestyön kehittäminen osana 
osaamisen hallintaa (JES) -projekti
Aalto-yliopiston haastattelu
Tampereen korkeakoulut toteuttavat yhdessä selvitysprojektin ”Johtami-
sen ja esimiestyön kehittäminen osana osaamisen hallintaa ( JES)” ajalla 
1.11.2016–10.2.2017. Projektissa arvioidaan Tampereen korkeakoulujen 
nykyisiä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen käytäntöjä, kartoitetaan 
uudenlaisia ja täydentäviä kehittämisen menetelmiä ja tarkastellaan yh-
distymisessä johtamisen ja esimiestyön kehittämisen osalta huomioitavia 
asioita.
Selvityksen osana kartoitetaan muiden korkeakoulujen kokemuksia ja 
näkemyksiä johtamisen ja esimiestyön kehittämisestä ja sen haasteista. Pää-
paino kartoituksissa on muiden yhdistyneiden/yhdistyvien korkeakoulu-
jen kokemuksissa, mutta lisäksi tarkastelussa on Helsingin ja Jyväskylän 
yliopistojen käytännöt. Mukana on myös yksi korkeakoulujen ulkopuoli-
nen asiantuntijaorganisaatio, Vantaan kaupunki.
Kartoitukset toteutetaan haastattelemalla jokaisesta kohdeorganisaa-
tiosta johtamisen ja esimiestyön kehittämisestä vastaavaa henkilöä (usein 
henkilöstön kehittämispäällikkö tai vastaava). Jokainen selvityksessä mu-
kana ollut organisaatio saa projektin päätyttyä tietoa kerätyistä havainnois-
ta ja saaduista tuloksista oman kehittämistoimintansa tueksi.
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Haastattelurunko
Taustakysymykset
◆ Kuvaile vapaamuotoisesti johtamista ja esimiestyötä ja sen kehittämistä 
korkeakoulussanne
◆ Mitä osaamisen hallinta mielestänne tarkoittaa? Käytetäänkö teillä tätä 
käsitettä?
Yhdistymisen haasteet
◆ Millaisesta lähtötilanteista lähditte yhdistymiseen eri korkeakoulujen joh-
tamisen ja esimiestyön kehittämisen osalta?
◆ Millaisen prosessin kautta päädyitte nykyiseen johtamisen ja esimiestyön 
kehittämisen malliinne?
– Miten valmistauduitte yhdistymiseen? Miten esim. johtamis- ja toi-
mintakulttuurien eroja arvioitiin?
– Millaisella johtamisen ja esimiestyön kehittämistä suunniteltiin ja ke-
hitettiin osana yhdistymistä? Oliko tästä esim. erillinen projekti tms.?
– Miten johtamista ja esimiestyötä tuettiin ja kehitettiin osana yhdisty-
mistä?
◆ Syntyikö teillä uusia johtamisen ja esimiestyön kehittämisen käytäntöjä/ 
toimintamalleja yhdistymisprosessin osana?
◆ Oletteko arvioineet yhdistymisen onnistumista johtamisen ja esimiestyön 
kehittämisen osalta? (Tai onko asiasta tehty joitain selvityksiä?)
– Mikä onnistui?
– Mitä tekisitte toisin?
Nykyinen johtamisen ja esimiestyön kehittämisen malli
Suunnittelu
◆ Miten ja missä teillä linjataan johtamista ja esimiestyötä sekä sen kehittä-
mistä?
– Mitkä ovat keskeisimmät toimintaanne ohjaavat dokumentit?
◆ Millaista johtamista ja esimiestyötä korkeakoulussanne odotatte? 
Toteutus
◆ Miten johtamisen ja esimiestyön kehittäminen on korkeakoulussanne or-
ganisoitu? (esim. keskitetyn henkilöstöyksikön rooli osana kehittämisen 
kokonaisuutta) 
◆ Millaisia tukimuotoja ja käytäntöjä teillä on johtamisen ja esimiestyön ke-
hittämisessä?
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Arviointi
◆ Miten saatte tietoa johtamisen ja esimiestyön ja sen kehittämisen onnistu-
misesta? 
– Millaisia arviointikäytäntöjä teillä on?
◆ Mitä olette tunnistaneet 
– Toimiviksi johtamisen ja esimiestyön kehittämisen käytännöiksi, joista 
muiden kannattaisi ottaa oppia?
– Haasteiksi tai kehittämistarpeiksi johtamisen ja esimiestyön kehittä-
misessä?
Kehittäminen
◆ Miten teillä huolehditaan siitä, että johtamisen ja esimiestyön kehittämi-
sen käytännöt kehittyvät (esim. arviointien tulosten hyödyntäminen)?
◆ Onko teillä meneillään tai tulossa erityisiä kehittämisprojekteja aiheen tii-
moilta?
Muuta
◆ Mitä muuta haluaisitte sanoa johtamisen ja esimiestyön kehittämisen osal-
ta Tampereen korkeakouluille. Mitä meidän kannattaa ottaa huomioon 
johtamisen ja esimiestyön kehittämisessä ja yhdistymisprosessissa?
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Liite 3. Tampere3-korkeakoulujen nykytila-
analyysissa hyödynnetty asiakirja-aineisto
ASIAKIRJA TAMK TAY TTY
Strategia Strategia – kohti vuotta 
2020
Strategia 2016–2020 Strategia 2016–2020
Strategian toteu-
tukseen liittyvät 
asiakirjat
Strategian toimenpi-
deohjelma 2015–2020 
(Luonnos 3.10.2015)
Strategian toimeenpano-oh-
jelma 2016–2020
Strategian 2016–2020 keskeiset 
toimenpiteet ja mittarit
Johtosääntö Johtosääntö 22.9.2015 
alkaen
Johtosääntö, muutettu 
23.3.2015
Johtosääntö, hyväksytty 
31.5.2016
Henkilöstöjohto-
sääntö/ tehtävä-
kuvaukset tms.
Henkilöstösääntö 2015
Tehtävänkuvaukset 
koulutuspäällikkö
Henkilöstöjohtosääntö, 
hyväksytty 22.2.2012
Ei henkilöstöjohtosääntöä. Eril-
lisiä päätöksiä (dekaanien tehtä-
vät, laitosjohtajien tehtävät).
Henkilöstöstrate-
gia tms.
Henkilöstöstrategia, 
päivitetty 7.9.2015
Henkilöstöohjelma 2012–
2015 (ei voimassa)
Ei erillisenä, sisäänrakennettu 
strategiaan
Henkilöstösuun-
nitelmat
Henkilöstösuunnitelma, 
päivitetty 9.5.2016. 
Ei yliopistotason henkilöstö-
suunnitelmaa
Henkilöstö- ja koulutussuunni-
telma 2014 (päivityksessä)
Henkilöstön ke-
hittämis-/koulu-
tussuunnitelmat
Henkilöstön kehittä-
missuunnitelmat 2016 
ja 2017
Henkilöstön kehittämis- ja 
työhyvinvointisuunnitelmat 
2016 ja 2017
Koulutussuunnitelmat 2016 ja 
2017
Muut linjaukset/
suunnitelmat
– Yliopistopalvelujen toimin-
ta- ja taloussuunnitelma 
2016–2019 + laatuindikaat-
torit 
HEKE-tiimin sisäinen visio ja 
tavoitteet (ppt)
Kehityskeskuste-
luohjeistus
Kehityskeskusteluohjeet 
(.doc)
Kehityskeskusteluohjeet 
(intrasivu)
Tavoite- ja kehityskeskusteluoh-
jeet (intrasivu)
Kuvaukset 
valmennuksista/
koulutuksista
Johtamisen erikoisam-
mattitutkinto (JET), 
kuvaus
Esitteet:
Esimiesosaamisen valmen-
nus
Akateeminen johtajuusoh-
jelma
Esitteet:
KASVU ja TAHTO 15 -esimiesval-
mennukset
Esimiestyö TTY:llä 
Vuosikertomuk-
set
Vuosikatsaukset 2014 
ja 2015
Vuosikatsaus 2015
Henkilöstökertomus 2015
Vuosikertomus 2014 ja 2015
Laatujärjestelmän 
auditointiraportit 
Auditointiraportti 2016 
(Werner ym.)
Auditointiraportti 2015 
(Huttunen ym.)
Auditointiraportti 2014 (Mäki 
ym.) 
Esimiestyön/joh-
tamisen oppaat/
intrasivut
Johtamiskartta 
Intrasivut (Kompassi)
Henkilöstöpalvelujen 
Intrasivut
Laitoskäsikirja 2015 (ei voi-
massa)
Työhyvinvointiky-
selyiden tulokset
Henkilöstötutkimukset 
2013 ja 2015. Työhyvin-
vointikyselyn avoimien 
koonti 2015
Työhyvinvointikyselyt 2013 
ja 2015
Henkilöstötyytyväisyyskysely-
jen 2013 ja 2015 tulokset esi-
miestyön ja johtamisen osalta
Muuta Kuvauksia:
Kestävä työelämä
Työhyvinvointi ja työkyky
Esimiesvalmennuksiin osal-
listuneet (excel)
Johdon katselmus 2015
Esimiesten 360-palaute, esite

